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RESUMEN EJECUTIVO 
 
El siguiente proyecto de graduación se desarrolla en la Agencia del ICE de Limón, 
con el fin de evaluar, analizar y diagnosticar la percepción  del cliente,  respecto a 
los servicios brindados, con el propósito de diseñar estrategias para mejorar la 
calidad de estos. 
 
Se logra a través de la recopilación de información primaria, y se define como 
herramienta primordial,  la  aplicación de encuestas a una muestra de la población 
de clientes que se atienden diariamente. Además,  se elabora una encuesta para 
identificar la satisfacción del ejecutivo del Servicio al Cliente,  dentro del  área de 
trabajo. 
 
El proceso de integración fue uno de los índices más altos,  que influyeron en los 
resultados obtenidos mediante  esta investigación, el cual generó altos índices de 
bienestar  en el personal de  atención; sin embargo,  existen aspectos orientados 
al  recurso humano, a los que se debe prestar mayor  atención. 
 
Finalmente,  se definieron las recomendaciones y conclusiones respectivas, para 
que sean del conocimiento de la coordinadora de la agencia, y aplique las 
medidas correctivas pertinentes.  
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INTRODUCCIÓN 
 
En el mundo competitivo en el que se encuentran las empresas en la actualidad, 
uno de los factores críticos del éxito es la calidad del servicio al cliente, que marca 
la relación existente entre las expectativas del cliente y la perspectiva de lo 
recibido. El  valor de lo percibido lo define propiamente quien recibe el servicio  y 
no  la empresa, es el punto de vista del cliente sobre el servicio, el producto, la 
atención y el ambiente. Algunas veces,  esta percepción no solo depende de su 
entorno,  sino también del estado de ánimo del cliente, y de sus expectativas en 
cuanto al servicio esperado. 
 
Evaluar el nivel de satisfacción del cliente permite identificar, cuáles son los 
aspectos a los que debe prestar detallada atención la empresa,  para brindar una 
mejor calidad en el servicio, tomando las medidas necesarias de corrección, 
retención y fidelización de clientes, con el fin de captar nuevos y mantener los que 
ya existen. 
 
Por lo anterior,  al igual que todas las empresas competitivas, el Instituto 
Costarricense de Electricidad vela por brindar un buen servicio al cliente, a través 
del ejecutivo en Servicio al  Cliente de las agencias del país, que son la relación 
directa entre el cliente y la institución. Actualmente  la institución se encuentra en 
un proceso de integración de agencias en sus servicios eléctricos y de 
telecomunicaciones, con el fin de integrar y mejorar la atención. 
 
La Agencia del ICE de Limón también se encuentra en proceso de remodelación  y 
de integración de servicios, así como de cambio de jefatura, por lo que surgió la 
necesidad de identificar la perspectiva actual,  del cliente del servicio brindado, por 
medio  de la elaboración de este proyecto denominado:  “Evaluación y análisis de 
la percepción del nivel de satisfacción del cliente, del servicio de atención brindado 
en la Agencia de Limón del Instituto Costarricense de Electricidad, para 
diagnosticar y establecer estrategias de mejora en la captación de nuevos clientes 
y  retención de los existentes.” 
15 
 
JUSTIFICACIÓN 
 
Anualmente,  la Contraloría de Servicios Institucional realiza una evaluación para 
determinar la calidad del servicio  que se le ofrece al cliente en las agencias del 
ICE de todo el país.  El  estudio  se realiza mediante la técnica del cliente 
incógnito, la  cual consiste en la presencia de una persona idónea que califique  el 
personal involucrado en la atención de clientes como: oficial de seguridad, 
anfitrión, plataformista, cajero, jefe del personal, en quienes  evalúa aspectos 
como: presentación personal, tiempo de espera, trámites, rotulación e 
infraestructura.   
 
Posteriormente,  dicha evaluación se traslada al Jefe de Agencia correspondiente, 
para que identifique las debilidades en su personal y emita a la Contraloría de 
Servicios,  las acciones pertinentes para el mejoramiento de dichos factores.  
 
El estudio del cliente incógnito,  para valorar la atención de las agencias,  se basa 
en el criterio crítico de una sola persona, por lo que no se considera que la 
información sea muy confiable,  ya que no involucra la participación de una 
muestra de clientes reales,   presentes en el área de estudio, además de que 
generaliza la información,  de manera que no permite identificar, el tipo de servicio 
que se presentó a solicitar el cliente (servicio eléctrico o de telecomunicaciones) ni 
el plataformista que lo atendió, lo que podría ayudar a identificar específicamente 
a los funcionarios que no están cumpliendo con el protocolo de atención y 
centrarse únicamente en esas personas;  al ser generalizado,  no se percibe   
dónde radica el problema.   
 
Por lo anterior, el siguiente trabajo tiene como finalidad realizar una evaluación de 
una muestra de clientes que se apersonan a la Agencia del ICE de  Limón, 
ubicada a un costado del Hospital Dr. Tony Facio, para realizar un análisis de la 
perspectiva y el grado de satisfacción del cliente,  respecto al servicio de atención 
brindado, tomando en cuenta también el criterio del personal involucrado en la 
atención, para identificar los aspectos en el actuar que están alejando el logro de 
16 
 
los objetivos de la empresa, y  mejorar también la experiencia del cliente dentro de  
la agencia, con el fin de remitir,  a la Coordinadora de la Agencia, las 
observaciones y recomendaciones oportunas,  que contribuyan con el proceso de 
fidelización y retención del cliente.  
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OBJETIVOS  
              Objetivo general 
 
Realizar una investigación en la  Agencia del ICE de Limón, con el fin de 
evaluar el nivel de satisfacción, insatisfacción, necesidades, inquietudes y 
sugerencias por parte del cliente y  los aspectos fundamentales que considera el 
frontal de atención,  que influyen en el servicio brindado, con el fin de realizar un 
análisis de los resultados obtenidos, para brindar las recomendaciones óptimas 
que cumplan con el logro de los objetivos de la atención al cliente,  y contribuyan  
a la retención y fidelización de este. 
 
 
   Objetivos específicos 
 
1.  Describir los conceptos teóricos necesarios,  como antecedentes, alcances 
y limitaciones de la investigación, y la contextualización del tema  del 
proyecto de graduación. 
 
2. Identificar la situación actual en la que se encuentra la Agencia de Limón 
del Instituto Costarricense de Electricidad, en cuanto a infraestructura, 
organización y servicio al cliente. 
 
3. Recolectar la información primaria, por medio  de los instrumentos de 
recolección de información  adecuados, como observación, encuestas, 
entrevistas y el correspondiente análisis de los resultados, mediante, 
gráficos, tablas y cuadros, para la elaboración de la estrategia de mejora 
del servicio al cliente. 
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4. Elaborar  las conclusiones y plantear recomendaciones que contribuyan con 
el cumplimiento de los objetivos de la atención del cliente en la Agencia de 
Limón del Instituto Costarricense de Electricidad. 
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Alcances y limitaciones 
Alcances 
 
 Este estudio se llevará a cabo en la Agencia del ICE de Limón, ubicada en 
el cantón central de la provincia de Limón, costado este del Hospital Dr. 
Tony Facio. 
 
 Identificar la existencia de estudios anteriores relacionados con el  tema, a 
fin de   tomarlos como referencia en este estudio. 
 
 Consiste en evaluar la perspectiva del cliente, respecto a   la atención 
brindada en  la Agencia Eléctrica Limón, para emitir las respectivas 
recomendaciones de mejora,  en caso de que así lo amerite. 
 
         Limitaciones 
 
 El tiempo de disposición del cliente y el frontal de atención para realizar la 
evaluación a través de cuestionarios o entrevistas, podría generar 
respuestas inconclusas o retardar el proceso de investigación. 
 
 La jornada laboral del responsable vs el tiempo de inversión que requiere el 
proyecto. 
 
 Disponibilidad de acceso, a la información requerida para el proyecto de 
investigación. 
 Se trabajará con una muestra de la población. 
 
 La remodelación de la agencia es una limitante  en los resultados de este 
proyecto, ya que dependiendo de la etapa en que se encuentre, estos  
pueden variar. 
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21 
 
1.1 Conceptualización teórica 
1.1.1 Cliente. 
Existe variedad de significados para definir el concepto de cliente, de acuerdo 
al enfoque que se desee brindar.  
 
Para un mejor entendimiento de este proyecto, se realiza la integración de los 
más importantes, definiéndolo de la siguiente manera: 
El cliente es la persona física o jurídica que, adquiere un producto o servicio 
en una entidad pública o privada, para satisfacer una necesidad propia o de 
terceros. 
 
 
Algunas consideraciones  importantes que se deben tomar en cuenta acerca 
de los clientes, según Philip Kotler (2003 ) : 
 
 Si no prestan atención a sus clientes, alguna otra empresa lo hará . 
 Las empresas deben considerar a sus clientes como un activo que debe ser 
gestionado como cualquier otro activo de la empresa . 
 Los productos van y vienen. El reto de las empresas se centra en que sus 
clientes duren más que sus productos.  
 Tienen que considerar más los conceptos ciclo de vida del mercado y ciclo 
de vida del cliente en lugar del concepto ciclo de vida del producto. 
 
 
1.1.2 Servicio  
 
Según Christopher Lovelock (2009) 
 
“El servicio es una actividad económica que se ofrece de una parte a otra 
(intercambio de valor entre el comprador y vendedor), los cuales generalmente 
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utilizan desempeños  basados en el tiempo para obtener los resultados 
deseados en los propios receptores, en objetos o en bienes de los que los 
compradores son responsables. 
 
A cambio de su dinero, tiempo y esfuerzo, los clientes de servicios esperan 
obtener valor al acceder a bienes, trabajo habilidades profesionales, 
instalaciones, redes y sistemas; sin embargo, por lo general no adquieren la 
propiedad de cualquiera de los elementos físicos involucrados” (pág.15 ). 
 
En otras palabras, a diferencia del producto, el servicio es un bien intangible 
que adquiere el cliente,  con el fin de satisfacer una necesidad.  
 
1.1.3 Servicio al cliente 
Según lo mencionado por (Vargas &Lao, 2009), el servicio al cliente es el factor 
diferenciador que permite generar ventajas competitivas difíciles de copiar por la 
competencia. Lo más común es confundir o limitar el servicio al cliente con la 
atención al cliente. El servicio al cliente es: el conjunto de actividades 
interrelacionadas que ofrece un suministrador, con el fin de que el cliente obtenga 
el producto o servicio en el momento y lugar adecuado y se asegure un uso 
correcto del mismo. (p.17) 
 
Es importante diferenciar, el concepto de servicio al cliente con la atención al 
cliente ya que en ocasiones se tiende a confundir.  Por ello (Vargas &Lao, 2009), 
definen la atención como una parte del proceso de Servicio al Cliente. El servicio 
al cliente no es una actividad, sino una filosofía de hacer las cosas, teniendo al 
cliente como objetivo crucial.(p.17) 
 
Cuando se habla que el servicio  es el conjunto de actividades interrelacionadas 
involucra desde el momento que el cliente es informado, llega y realiza el contacto, 
¿cómo se le trata?, ¿cómo se le atiende?, ¿Qué tan rápido se le resuelve?, el 
seguimiento otorgado al servicio brindado. Cómo se ve comprometida toda la 
empresa y no una persona o un solo departamento. 
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Los clientes cuando están satisfechos están dispuestos a ser leales a su 
Institución y cambiar a la competencia cuando ésta no ofrece valores comparables 
y no satisface sus necesidades. 
 
La clave para conservar a los clientes, no es solo satisfacerlos, sino exceder sus 
expectativas con cada vez mejores servicios. Hoy no se habla solamente de 
satisfacerlos, sino también de fidelizarlos. 
 
Vargas &Lao ( 2009) definen la cultura del servicio al cliente bajo las siguientes 
características: 
 
Son intangibles: lo que se ve, el personal, instalaciones, productos. 
 
Inseparables: se produce y se consume a la vez, por lo tanto, no hay segunda 
oportunidad para una muy buena impresión. 
 
Variables: al ser un servicio prestado por personas, su estado de ánimo es 
variante, pueden estar indispuestos, enfermos, no comprometidos, 
emocionalmente dispersos, y el cliente espera obtener el mismo servicio de 
calidad. 
 
No pueden ser almacenados: cada día es un inicio distinto, ya que no funciona 
como el archivo de una computadora que se puede almacenar y seguir trabajando 
en él. 
 
1.1.4 Calidad del servicio  
 
De acuerdo a lo expuesto por Acuña (2004), la calidad del servicio es el factor 
determinante para medir la satisfacción o insatisfacción del cliente respecto a lo 
que este espera del servicio. Es integrar los servicios brindados por la empresa 
junto con el ambiente y el entorno.  
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Una organización se convierte en más competitiva cuando se preocupa por el 
mejoramiento continuo de la calidad y la productividad, lo que permite la 
conservación de clientes actuales y atracción de los potenciales, favoreciendo el 
futuro  de la organización y el bienestar de todos sus empleados. 
 
A continuación se mencionan algunas formas que define (Acuña, 2004) de 
mejoramiento de la calidad del servicio: 
 
 Identificar si la información brindada al cliente es clara y completa, con el fin 
de evitar malas interpretaciones. 
 Analizar si los medios de comunicación utilizados son los óptimos y 
cumplen con el objetivo. 
 Revisar, supervisar y controlar que se cumpla con los estándares de 
atención, procesos y procedimientos. 
 identificar soluciones a los posibles problemas encontrados. 
 
Un alto nivel de calidad permite a la organización: 
 Tener mayor eficacia en el servicio brindado. 
 Mejor satisfacción del cliente. 
 Aumento de la demanda de clientes. 
 Satisfacción los empleados. 
 Prestigio para la empresa. 
 
      1.1.5 Expectativa  
 
En cuanto a la expectativa esta constituye  el antes del servicio, es lo que el 
cliente espera del servicio antes de recibirlo, y se clasifica en diez dimensiones 
según Acuña Acuña (2004): 
 
 Confiabilidad: el cliente espera que el servicio/producto sea de calidad, de 
forma que no tenga que regresar a efectuar alguna queja o reclamo. 
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 Respuesta: que el servicio sea brindado en el menor tiempo posible. 
 Competencia: que se cuente  con los recursos para brindar el servicio 
ofrecido. 
 Acceso: fácil de encontrar o buscar. 
 Cortesía: respeto y buen trato en la atención, que no se trate al cliente 
como si llegara  a pedir un favor. 
 Comunicación: la información que se le brinde al cliente debe estar en un 
lenguaje fácil de entender. 
 Credibilidad: confiar en el producto o servicio, permite que el cliente se 
mantenga con la organización. 
 Seguridad: de no correr riego de daño personal o material. 
 Entendimiento: buena relación. 
 Capacidad: de atender los requerimientos del cliente evitando retrasos. 
 
       1.1.6 Percepción cliente 
 
Permite identificar el criterio del cliente respecto al servicio brindado, e influyen 
elementos como: el entorno, tiempo de espera, tiempo de atención, trato y 
conocimiento del personal de atención, efectividad  del servicio obtenido. La  
percepción es el aspecto fundamental que influye en el nivel de satisfacción del 
cliente. 
 
1.1.7 Satisfacción del cliente 
 
El  fundamento de la verdadera lealtad reside en la satisfacción del cliente, donde 
la calidad del servicio es un elemento clave. Los clientes muy satisfechos, o 
incluso muy complacidos, tienen  mayores posibilidades de convertirse en 
difusores  leales de las cualidades de una empresa. (Acuña,2004) 
1.1.8 Retención y fidelización 
Las condiciones comerciales en las cuales se desarrollan las negociaciones 
actualmente exigen considerar varios hechos. 
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El primero es que el costo de conseguir un nuevo cliente resulta más caro que el 
costo de mantener uno actual. Esto lleva a que se debe procurar mantener los 
clientes por más tiempo, pero de igual forma establecer diferentes estrategias para 
distintos segmentos. A su vez, se debe  tomar en cuenta que un cliente 
insatisfecho, probablemente va a divulgar su situación, lo que impactaría 
negativamente la imagen de la empresa. 
 
La focalización llama a las empresas a direccionar sus esfuerzos comerciales de 
manera más certera y concreta en el mercado meta al cual se dirige. Para ello es 
prioritario identificar, clasificar y conocer más a los clientes, de manera que se 
establezcan, relaciones duraderas, satisfactorias y sostenibles, procurando la 
satisfacción y eventualmente lealtad hacia la empresa y productos que se 
comercializan. (Vargas &Lao, 2009) 
 
La lealtad o fidelidad del cliente, es definida como el valor emocional asociado a la 
empresa. Es el sentimiento de afecto o compromiso de un cliente con el servicio 
que se ofrecen. Es la preferencia consistente en el tiempo que el cliente tiene a 
pesar de existir competencia.  
 
Vargas &Lao ( 2009), definen como los pecados de un mal servicio: 
 La apatía: es una actitud que le dice al cliente “Usted no me importa”. 
 La sacudida: es sacudirse al cliente a como sea: “eso no pertenece a mi 
departamento”. 
 La frialdad: se manifiesta como hostilidad, impaciencia, frialdad que le dicen 
al Cliente: “Apúrese me está molestando”. 
 La condescendencia: se presenta cuando se le dice si a todo lo que el 
cliente plantea y se le trata como un ser no pensante y se le olvida lo antes 
posible. 
 La negación se manifiesta normalmente a través de la frase: “Discúlpenos”, 
eso no se puede. 
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 El robotismo: se trata al cliente de una manera impersonal y poco 
interesada. 
 
1.1.9 Las 7 reglas para conservar clientes 
 
Vargas &Lao ( 2009) mencionan 7 reglas para conservar los clientes. 
 Pensar y hablar constantemente de los clientes. 
 Aquilatar la percepción de los clientes. 
 Resolver todos los asuntos a favor de aquello que represente un impacto 
más positivo en el cliente.  
 Dar valor al cliente cuando su bienestar pese más que lo económico. 
 Reparar siempre el daño causado a un cliente por un servicio mal 
ejecutado. 
1.1.10 ¿Qué es lo que le gusta a los clientes? 
 
Vargas &Lao ( 2009) identifican ciertos aspectos a tomar en cuenta que le gustan 
al cliente: 
 Que se les reciba con agrado. 
 Que se les atienda con rapidez. 
 Que el funcionario ponga interés en el trabajo. 
 Que el funcionario tenga conocimiento del trabajo que realiza. 
 Que se trate a los clientes con finura, y se les escuche con atención. 
 Que se les salude con su nombre. 
 Que no se les haga perder tiempo. 
 Que se les atienda de la mejor forma posible. 
 
A demás de conocer que es lo que le gusta al cliente, se debe optar por 
mantener en practica los buenos modales, evitando realizar acciones que 
puedan molestar o incomodar al cliente: 
 
 
28 
 
 Interrumpir a un compañero cuando esta atendiendo a un cliente. 
 Discutir con un cliente. 
 No atender de inmediato al cliente. 
 Tener charlas personales muy largas en horas de trabajo. 
 Recibir amigos y atenderlos por mucho rato. 
 Pedir o dar instrucciones a gritos. 
 Silbar o cantar. 
 Comer o mascar chicle delante del cliente. 
 Tener las manos en los bolsillos. 
 
1.1.11 ESAC 
 
 Ejecutivo de Servicio al Cliente, plaza destinada al personal de atención de 
cliente. 
 
1.1.12 HMATIC 
 
Sistema de desarrollo de la Relación con el cliente, es el sitema que utilizan las 
Agencias para la administración y control de fichas. 
 
1.1.13 Anfitrión 
 
 Perfil de puesto de la persona cuya función se centra en recibir los clientes, 
orientarlos y entregarles la ficha. 
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SITUACIÓN ACTUAL DE LA ORGANIZACIÓN 
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2.1  Antecedentes del Instituto Costarricense de Electricidad 
 
Ante los problemas de escasez de energía eléctrica presentes en los años 
cuarenta, y tras  el resultado de la   lucha de varias generaciones, se crea el 
Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) mediante el Decreto de Ley N° 449, 
del 8 de abril de 1949, cuyo objetivo primordial era el de desarrollar de manera 
sostenible,  las fuentes productoras de energía existentes en el país y prestar el 
servicio de electricidad. 
 
En el año 1963 se le asigna un nuevo objetivo: el establecimiento, mejoramiento, 
extensión y operación de los servicios de comunicaciones telefónicas, 
radiotelegráficas y radiotelefónicas,  en el territorio nacional.  
 
Tres años más tarde, instaló las primeras centrales telefónicas automáticas y, a 
partir de entonces, las telecomunicaciones iniciaron su desarrollo. 
 
Ha evolucionado como un grupo de empresas estatales, integrado por el ICE 
(Sectores Electricidad y Telecomunicaciones) y sus empresas: Radiográfica 
Costarricense S.A. (RACSA) y la Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A. 
(CNFL), las cuales han trazado su trayectoria, mediante diversos proyectos de 
modernización,  desarrollados en las últimas décadas. 
 
Las empresas del Grupo ICE, se ven obligadas a redoblar esfuerzos a partir  de la 
globalización de mercados y la revolución tecnológica, enfocando su orientación 
hacia el cliente, con los mejores y más innovadores productos y servicios, de una 
forma eficaz y eficiente. 
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2.1.1 Historia del Sector Eléctrico 
 
En 1851 las principales calles de la ciudad de San José se alumbraban con 
lámparas de keroseno (canfín); conforme avanzaba el crecimiento urbano y se 
acentuaban los daños que el tiempo había ocasionado en los postes, se hacía 
más evidente que este sistema era obsoleto y aumentaba la urgencia de 
establecer un nuevo servicio, acorde a las demandas del comercio y la industria. 
Tras esta urgencia se logra inaugurar el servicio eléctrico en San José,  en el año 
1884, tan solo dos años después de ser iluminada la ciudad de Nueva York. 
 
A continuación,  se hará un repaso por los principales acontecimientos que 
contribuyeron con el desarrollo eléctrico de Costa Rica: 
 
Los primeros pasos hacia la electricidad 
 
Luis Batres primer empresario eléctrico en Costa Rica 
Luis Batres García-Granados nació en ciudad Guatemala en 1845, era 
descendiente directo de peninsulares, que ocuparon cargos administrativos de la 
Corona Española en Guatemala. 
 
Llega a Costa Rica tras la caída del gobierno reformista de Miguel García-
Granados (1871-1873). En 1883 emprende, en compañía de otro gran visionario: 
Manuel Víctor Dengo, una de sus más monumentales obras: la primera Compañía 
Eléctrica de Costa Rica, que construye la primera planta hidroeléctrica y explota 
comercialmente el servicio eléctrico. 
 
A continuación se presenta la cronología de la labor del primer empresario 
eléctrico de Costa Rica 
 
25 de julio de 1882: El Gobierno le autorizó a Manuel Víctor Dengo una 
concesión para desarrollar la luz eléctrica en Costa Rica, de manera exclusiva y 
por quince años. Dengo Bertora se asoció al ingeniero guatemalteco Luis Batres 
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García-Granados, quien contaba con los recursos económicos para realizar la 
construcción de la planta eléctrica, conocimientos técnicos y los contactos 
necesarios en el mercado exterior. De esta manera,  se da el primer paso en el 
inicio de la electrificación nacional. 
 
8 de febrero de 1883: Se concede una subvención de ¢200 mensuales, por cinco 
años,  para que Luis Batres y Manuel Víctor Dengo instalen  el alumbrado público 
eléctrico en San José. 
 
13 de marzo de 1883: Se conforma la primera empresa de explotación comercial 
de la energía eléctrica: Compañía Eléctrica de Costa Rica, sus fundadores fueron 
Manuel Víctor Dengo Bertora y Luis Batres García-Granados. El capital de la 
empresa eléctrica de Costa Rica fue de ¢50 000 en acciones de ¢100 y se 
comprometieron   a traer la maquinaria necesaria para alumbrar la ciudad de San 
José, en un plazo de seis meses. 
 
31 de enero de 1883: Contrato celebrado entre la Compañía Eléctrica de Costa 
Rica y la Municipalidad de San José. Batres y Dengo firman el contrato para 
establecer el alumbrado público y  se comprometieron a: 
 
-Instalar en la ciudad el alumbrado eléctrico, con base en el mejor sistema 
moderno. 
-Instalar  el alumbrado, a partir del  sistema de torres,  con una elevación mínima 
de ciento cincuenta pies ingleses 
-Cada torre llevaría un número de lámparas de dos mil candelas de fuerza cada 
una. 
 
24 de enero de 1884: La compañía de Batres y Dengo presentó un proyecto para 
dotar de faros eléctricos a los dos principales puertos comerciales del país. 
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9 de agosto de 1884: Se inaugura el servicio eléctrico en San José al ser las 6:15 
de la tarde. La planta se ubicó en Barrio Aranjuez, tenía una fuerza de 75 caballos, 
generaba 50 kilovatios para 25 lámparas de carbón. 
Los habitantes de la capital y de las ciudades de Alajuela, Heredia y Cartago 
abarrotaron las principales calles capitalinas, para presenciar el momento en que 
la luz natural se iba ocultando, esperando que se prendiera, por primera vez, el 
servicio de alumbrado eléctrico.  De esta manera,  culminaba una gigantesca obra 
nacional, ansiada durante muchos años. 
 
17 de agosto de 1885: Batres compró a Dengo Bertora su quinta parte de la 
compañía por la suma de cinco mil pesos, y  pasó a ser el único dueño de la 
Compañía Eléctrica de Costa Rica. 
 
10 de mayo de 1887: Luis Batres presenta proyecto para establecer el alumbrado 
eléctrico con lámparas incandescentes en los edificios públicos y oficinas de 
Gobierno, en la ciudad de San José. Pese a lo moderno de la propuesta, el 
proyecto no prosperó. 
 
24 de agosto de 1887: La Municipalidad de San José, materializó un nuevo 
contrato eléctrico con la compañía de Luis Batres. Según dicho contrato, la 
empresa de Luz Eléctrica de Costa Rica se comprometía a instalar 25 lámparas, a 
conservar en buen estado las 48 existentes en la ciudad capital, y además,  a 
seguir ofreciendo el uso gratuito de tres lámparas a la Corporación Municipal, en el 
plazo de un año (prorrogable por seis meses más). 
 
21 de abril de 1888: Solicitud de Luis Batres para hacer uso de las aguas de la 
antigua acequia del río Torres,  para el servicio de la Compañía de Luz Eléctrica 
de Costa Rica. 
 
29 de mayo de 1888: El contrato eléctrico para la ciudad de Cartago fue aprobado 
por el Presidente de la República Bernando Soto Alfaro, con vigencia de diez 
años. Dicho contrato había sido suscrito por Francisco José Oreamuno – 
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comisionado por la Municipalidad de Cartago- y la Compañía Eléctrica de Luis 
Batres, el día 23 del mismo mes. 
20 de enero de 1889: Batres vende a la Compañía de Luz Eléctrica de Costa Rica 
la finca N° 21 786 en la suma de ¢3 784. 
 
3 de marzo de 1890: La Compañía de Luz Eléctrica de Costa Rica, se conformó 
como sociedad anónima, aprobada, con un capital inicial de doscientos mil pesos, 
divididos en dos mil acciones de cien pesos cada una. Esta nueva compañía 
siguió estableciendo y sosteniendo las instalaciones del alumbrado eléctrico para 
el uso público y privado en toda la República de Costa Rica. Se traspasaron las 
propiedades de Batres que formaban la planta de Aranjuez y la planta de Cartago, 
además debienes, materiales y enseres de la Compañía Eléctrica de CR. 
 
17 de diciembre de 1892: Se introduce el alumbrado incandescente y se modifica 
el contrato de julio de 1891, a cargo de la Empresa de Luz Eléctrica. 
 
Año 1892: Luis Batres presenta proyecto en la licitación para el alumbrado público 
en la ciudad de Heredia; sin embargo,  en 1894 se aprobó el proyecto que había 
presentado George Ross. 
 
Año 1899: Minor Cooper Keith fundó la empresa The Costa Rican Electric Light 
and TractionCompany. 
 
Período de 1900 a 1945 
1900: "The Costa Rican Electric Light and Traction Company" fundada por el 
empresario estadounidense Minor Cooper Keith,  compra la empresa de los 
señores Dengo y Batres y construye las plantas hidroeléctricas Tournón, sobre el 
río Torres, en el barrio del mismo nombre, en San José y Los Anonos sobre el río 
Tiribí, carretera a Escazú, también en San José. 
 
1908: La compañía de la viuda del Sr. Mendiola, Piedad Saldívar, construyó la 
Planta Porrosatí , en Santa Bárbara de Heredia, de 200kW. 
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1911: Felipe J. Alvarado fundó la Compañía Nacional de Electricidad, y construyó 
la Planta Hidroeléctrica Belén en 1914, de 2 500kW de potencia. 
 
1912 : Minor Cooper Keith también puso en servicio la Planta Hidroeléctrica Brasil, 
con una potencia inicial de 1 000kW 
 
1922: surgió una tercera empresa, la Compañía Nacional Hidroeléctrica, S.A., la 
cual instaló la Planta Hidroeléctrica Electriona sobre el río Virilla, con una potencia 
de 2 720kW. 
 
1923: Los doctores José Victory y Ricardo Moreno Cañas, y los licenciados José 
Joaquín Quirós Salazar y Ricardo Fournier Quirós decidieron junto con el 
expresidente Alfredo González Flores constituir la denominada "LIGA CÍVICA 
NACIONAL"; uno de los movimientos políticos más importantes de su época, cuyo 
objetivo fundamental era defender los intereses del país frente a la inversión, mal 
servicio y prepotencia de las empresas extranjeras. 
 
1928: La Liga Cívica,  conjuntamente con el Ingeniero Max Koberg Bolandi 
redactaron y propusieron un Proyecto de Ley que buscaba la nacionalización de 
las fuerzas hidroeléctricas del país. Como resultado de esa gestión, se promulgó 
la Ley 77 del 31 de julio de 1928, que creó el Servicio Nacional de Electricidad 
(SNE). Por razones políticas y económicas el SNE no pudo continuar su labor y el 
problema eléctrico se mantiene hasta la los años cuarenta. 
 
1945 : Se creó la "Asociación Nacional para la Defensa del Consumidor Eléctrico 
por un grupo de ciudadanos, preocupados por el pésimo servicio eléctrico. 
 
 2.1.2 Creación del Instituto Costarricense de Electricidad 
En 1948 un grupo de ingenieros eléctricos y civiles encabezados por Jorge Manuel 
Dengo Obregón, presenta a la Junta Directiva del Banco Nacional un documento 
titulado " Plan General de Electrificación de Costa Rica ".La trascendencia de esta 
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iniciativa fue tal, que el Banco Nacional lo remitió al Gobierno de la República para 
que lo analizara y el resultado fue la creación del Instituto Costarricense de 
Electricidad ICE, el 8 de abril de 1949, como una Institución Estatal Autónoma. 
¡Qué gran responsabilidad para el ICE! Desarrollar las fuentes de energía eléctrica 
del país y dar electricidad a toda la población. 
 
Ilusiones, esperanzas y expectativas de los costarricenses, para una mejor calidad 
de vida, comienzan a florecer. 
 
Lo primero que hizo el ICE fue dirigir el desarrollo eléctrico del país,  de acuerdo 
con las necesidades sociales y económicas de los costarricenses. 
 
Por supuesto, los problemas de escasez de energía eléctrica empiezan a 
solucionarse,  con la puesta en servicio de más plantas de energía hidroeléctrica. 
 
El desarrollo del país,  mediante el uso de la energía eléctrica como fuente de 
energía motriz, empieza a ser una realidad. 
 
Como el ICE no sólo se preocupa por electrificar Costa Rica, sino por desarrollar 
el país, utiliza con racionalidad los recursos naturales. Como uno de sus objetivos,  
procura terminar con la explotación destructiva e indiscriminada a la que había 
sido sometido el  pueblo costarricense. 
 
Y empieza a conservar y defender los recursos hidráulicos del país,  mediante la 
protección de las cuencas, las fuentes, los cauces de los ríos y corrientes de agua. 
Entonces Costa Rica comienza a crecer, a desarrollarse y  los costarricenses a 
tener una mejor calidad de vida. 
 
 2.1.3 Historia del Sector Telecomunicaciones del ICE 
A partir de la fundación de la Segunda República,  en 1949, el país evolucionó 
hacia un estado social de derecho,  cuya principal aspiración era garantizar el 
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adecuado funcionamiento de sus instituciones y una convivencia libre y solidaria. 
El país buscaba alcanzar el progreso y el desarrollo en todos los campos.  Dentro 
de ese nuevo escenario,  el ICE desempeñó un papel fundamental en relación con 
su responsabilidad primigenia,  de solucionar el problema eléctrico, siendo ejemplo 
de buena organización,  alta capacidad técnica, administrativa y financiera; 
ejemplo de una gestión eficiente,  acorde a las necesidades de la nación y a los 
signos de los tiempos. 
 
Fueron estas condiciones las que hace cuarenta y cinco años permitieron,  que el 
Estado costarricense le concediera a la institución,  la gran responsabilidad 
histórica de convertir las telecomunicaciones del país en una verdadera 
herramienta de crecimiento económico, social y tecnológico, que lo colocara en un 
lugar reconocido y privilegiado entre las naciones latinoamericanas. 
 
En los años previos a 1963, el sistema de telefonía nacional estaba saturado y 
Costa Rica ocupaba  el último lugar en materia de desarrollo telefónico en América 
Central; las pocas centrales manuales existentes resultaban obsoletas, la 
demanda era creciente y el descontento en la población era generalizado. 
Modernizar las telecomunicaciones y expandirlas por todo el territorio nacional era, 
a partir de ese momento, no sólo el principal objetivo sino una obligación urgente. 
 
 Proceso ascendente de crecimiento 
A partir de ese momento, las 
telecomunicaciones en Costa Rica 
iniciaron un proceso de crecimiento 
mediante la planificación de una 
estrategia que comenzó,  utilizando 
enlaces de microondas para las 
centrales y los teléfonos públicos, con 
el propósito de instalar aparatos 
telefónicos en sitios lejanos. 
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Es indudable que uno de los principales logros tecnológicos fue la automatización 
de las centrales telefónicas, pues con ella se superaba definitivamente el ajetreo 
de una operadora comunicando a dos abonados y se pasaba a una central,  que 
por sí sola,  tenía la capacidad de recibir una llamada, dirigirla al lugar de destino, 
medir el tiempo de duración de la comunicación,  e indicar su costo, agilizando así 
el proceso de comunicación y abriendo un nuevo mundo de posibilidades,  para la 
prestación de otros servicios. 
 
Fue el 17 de enero de 1966,  cuando entró en operación la primera central 
automática ubicada en Escazú, con una capacidad inicial de mil líneas. A ella le 
siguieron las centrales automáticas de Santa Ana, San Pedro y San José. 
 
De manera progresiva, el ICE fue conformando un sistema de telecomunicaciones 
integrado que agrupó a todas las centrales existentes en el país. Puntarenas fue la 
primera localidad que contó con un equipo de transmisión vía microondas,  el cual  
permitió la comunicación con otras provincias. En esa etapa, se construyó un total 
de 24 centrales y se instalaron 34 200 líneas telefónicas. 
 
En los años setenta, Costa Rica avanzó vertiginosamente en materia de 
telecomunicaciones,  y no solo logró enlazarse internamente, sino que inició y 
afianzó su proceso de comunicación con el exterior,  por medio de la Red 
Centroamericana de Microondas y, más adelante, el Sistema de Marcación 
Internacional Directa de Abonado (MIDA), mediante el cual,  el cliente puede 
comunicarse directamente desde su propio teléfono y en forma automática con 
otro país. 
 
Con el crecimiento demográfico, la alta concentración poblacional en zonas 
urbanas y semi rurales, además de  la apertura de grandes centros residenciales, 
comerciales y turísticos, la demanda de líneas telefónicas experimentó un 
crecimiento sin precedentes en la historia del país. Mientras  en los años sesenta 
se contaba con apenas una línea de telefonía fija por cada cien habitantes, a 
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finales de 2008 este indicador fue de 34 líneas por cada cien, uno de los índices 
más altos en Latinoamérica. 
 
Por otra parte, la atención a las comunidades alejadas fue desde el inicio una 
prioridad para la institución.  Con el propósito de cumplir con  esta responsabilidad 
social,  se construyó una red de telefonía rural de siete mil kilómetros, que 
benefició a diversos centros productivos como ingenios, fincas agrícolas y 
ganaderas, además de centros de servicio como hospitales y colegios 
agropecuarios. 
 
El sistema de teléfonos públicos ha sido esencial en la estrategia desarrollada por 
el ICE, y hoy se cuenta con aproximadamente veintidós mil de ellos distribuidos en 
todo el país,  que permiten la comunicación, desde cualquier parte del territorio 
nacional; estos aparatos incluyen desde el tradicional teléfono monedero, otros 
que requieren de tarjetas prepagadas, hasta teléfonos inteligentes, con las 
opciones más modernas y eficientes. 
 
Como parte de este proceso continuo de crecimiento, a partir de 1981,  el ICE 
incursionó también en el desarrollo de la comunicación vía satélite,  con la entrada 
en operación de la Estación Terrena de Tarbaca, y posteriormente en 1990 con la 
Estación Terrena de Guatuso. Ambas, funcionaron como centros transmisores y 
receptores para señales satelitales. 
 
Actualmente,  todas las comunicaciones internacionales se realizan mediante la 
conexión de los cables submarinos,  tanto del Pacífico como del Atlántico, que 
enlazan a Costa Rica con las redes globales de telecomunicaciones. 
 
 Un mundo digitalizado 
El crecimiento industrial y tecnológico que experimentó el país,  a partir de 1985, 
puso en evidencia la necesidad de modificar el sistema de telecomunicaciones,  
por uno que permitiera mayor dinamismo y la integración de nuevos servicios.  
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Fue así como en ese año,  la institución sustituyó el sistema analógico de la 
central ubicada en San Pedro,  por uno digital. 
Esta modernización de los sistemas permitió brindar mayor rapidez en las 
comunicaciones, así como la incorporación de nuevos servicios como correo de 
voz, llamada en espera, desviación de llamadas y teléfono despertador; de esa 
manera,  la población dispuso de una mayor efectividad en las 
telecomunicaciones. 
El servicio de telefonía celular comenzó con tecnología analógica en el año 1994.  
Sin embargo, debido a sus limitaciones, el ICE modernizó el sistema con uno de la 
tecnología digital conocido como TDMA y, posteriormente, incorporó la tecnología 
GSM. 
 
Con la llegada de estas dos tecnologías se pudo ofrecer servicios de valor 
agregado como mensajes de voz, transferencia de llamadas, llamada en espera,  
identificación de llamadas y mensajes de texto.  Adicionalmente, el sistema GSM 
facilitó el “roaming” internacional y el acceso a Internet, entre otros.    
     
Los beneficios obtenidos por la población fueron notorios, situación que generó  
una creciente demanda de nuevas líneas y puso en evidencia la necesidad de 
restructurar el Plan de Numeración Telefónica,  que garantizara el éxito y la 
continuidad en las telecomunicaciones.  
 
Fue así como en el año 1994 se amplió la numeración telefónica de 6 a 7 dígitos;  
trece años después, pasó a 8 dígitos, asegurando de esta forma una capacidad 
para la red de telefonía fija de 10 millones de números,  e igual cantidad para la 
red celular. Esta nueva estructura permitirá contar con capacidad para administrar 
y proveer de manera eficaz, la numeración nacional de telecomunicaciones. 
 
Actualmente, anillos de fibra óptica desde Peñas Blancas, en la frontera norte, 
hasta Paso Canoas, en la zona sur del país, y de costa a costa (Limón- Quepos) 
permiten brindar servicios de banda ancha,  tanto en las comunicaciones básicas 
como en las comunicaciones móviles, comunicaciones globales y comunicaciones  
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IP; interconectando al ICE con las grandes empresas mundiales de 
telecomunicaciones. 
Por otra parte, una robusta red IP de última tecnología e interconexión 
internacional, tanto por el océano Pacífico como por el Atlántico con tres cables 
submarinos, garantizan una redundancia en las comunicaciones internacionales. 
Además, redes adicionales de acceso le permiten al ICE ofrecer conectividad para 
servicios  con velocidades desde los 6 Mbps (megabits por segundo) hasta 1 Gbps 
(gigabits por segundo), lo que garantiza que cualquier servicio desarrollado en la 
red IP pueda tener el ancho de banda y la calidad requeridos para su 
funcionamiento, y a la vez permite a los clientes disfrutar de diferentes servicios en 
una misma infraestructura de acceso. 
 
Junto con estas redes, las inalámbricas como el WiMAX permiten dar soluciones 
de conectividad de forma confiable a empresas que no cuentan con cobertura por 
medio de la red tradicional. 
 
Estas modernas redes, se acompañan de diversos servicios complementarios que 
dan facilidades de comunicación tanto para llamadas locales como para 
comunicaciones internacionales. 
 
A partir del año 2009, el ICE dispuso ampliar su cartera de servicios; con la 
introducción en el país de la tecnología móvil 3G (UMTS), de plataformas para 
IPTV y para VoIP (televisión y voz sobre el protocolo de Internet), que le permiten 
incursionar como un operador Triple Play, es decir, envío instantáneo de voz, 
datos y video. 
 
Hoy por hoy, el ICE es el operador dominante del mercado pues cuenta no sólo 
con la fidelidad de la ciudadanía sino con una estructura organizativa de primer 
nivel, con presencia a lo largo y ancho de Costa Rica. Con estas condiciones 
favorables, la institución continúa avanzando en su lucha por reducir la brecha  
42 
 
digital, dotando al país de una conectividad de alta calidad y ancho de banda en 
cada rincón y en cada pueblo, de tal forma que el mundo de las oportunidades sea 
accesible para cada uno de los habitantes. 
2.1.4 Misión 
Somos la Corporación propiedad de los costarricenses, que ofrece soluciones de 
electricidad y telecomunicaciones, contribuyendo con el desarrollo económico, 
social y ambiental del país. 
 
2.1.5   Visión  
Ser una Corporación líder, innovadora en los negocios de electricidad y 
telecomunicaciones en convergencia, enfocada en el cliente, rentable, eficiente, 
promotora del desarrollo y bienestar nacional, con presencia internacional. 
 
2.1.6   Valores 
Nuestro Consejo Directivo en la Sesión 6114 del 12 de noviembre del 2014 acordó 
conservar los valores que han identificado a la institución en el desempeño de sus 
labores: 
 
Integridad                         
 Para desarrollar nuestro trabajo de acuerdo con los principios de 
transparencia, justicia, confiabilidad, honestidad y respeto. 
 Para ser leales a la institución y a nuestros clientes. 
 Para rechazar las influencias indebidas y los conflictos de interés. 
 Para ser consecuentes entre lo que se dice y lo que se hace. 
 Para administrar responsablemente los bienes institucionales. 
 Para actuar de conformidad con la normativa nacional e institucional. 
 
Compromiso 
Con la satisfacción de las necesidades y expectativas de nuestros clientes 
internos y externos. 
 Con el desarrollo económico y social de país. 
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 Con la calidad de vida de los habitantes del país. 
 Con el medio ambiente. 
 Con el trabajo bien realizado y los objetivos de ICE. 
 
Excelencia 
En el suministro de un servicio oportuno, confiable y de calidad. 
 En la búsqueda y aplicación de nuevas tecnologías para beneficio de 
nuestros clientes. 
 En la aplicación de las mejores prácticas técnicas y administrativas. 
 En la atención al cliente. 
 En el desarrollo integral del factor humano. 
 En la gestión de los recursos institucionales. 
 
2.1.7 Estructura organizacional 
 
Ilustración 1. Organigrama InstitucionaFuente: Página del ICE, www.grupoice.com 
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2.1.8   Agencias y tiendas del país 
El Instituto Costarricense de Electricidad brinda la atención de servicio al cliente 
desde sus múltiples agencias y tiendas ubicadas geográficamente en todas las 
provincias del país, como se detalla a continuación, con horarios de atención 
accesibles.  
 
Tabla 1. Agencias en San José 
San José 
 San José 
 Escazú 
 Desamparados 
 Puriscal 
 Tarrazú 
 Aserrí 
 Mora 
 Goicoechea 
 Santa Ana 
 Vázquez de 
Coronado 
 Tibás 
 Montes de 
Oca 
 Turrubares 
 Pérez 
Zeledón 
  
 
Tabla 2. Agencias de Alajuela 
Alajuela 
 Alajuela 
 San Ramón 
 Grecia 
 Atenas 
 Naranjo 
 Palmares 
 Poás 
 Orotina 
 San Carlos 
 Zarcero 
 Valverde 
Vega 
 Upala 
 Los Chiles 
 Guatuso 
  
 
Tabla 3. Agencias de Heredia 
Heredia 
 Heredia  Belén  Sarapiquí 
  
 
45 
 
Tabla 4. Agencias de Cartago 
Cartago 
 Cartago 
 La Unión 
 Jiménez  Turrialba 
  
 
Tabla 5. Agencias de Guanancaste 
Guanacaste 
 Liberia 
 Nicoya 
 Santa Cruz 
 Bagaces 
 Carrillo 
 Cañas 
 Abangares 
 Tilarán 
 Nandayure 
 La Cruz 
  
 
Tabla 6. Agencias de Puntarenas 
Puntarenas 
 Puntarenas 
 Esparza 
 Buenos Aires 
 Montes de Oro 
 Osa 
 Aguirre 
 Golfito 
 Coto Brus 
 Parrita 
 Corredores 
 Garabito 
  
 
Tabla 7. Agenciad de Limón 
Limón 
 Limón 
 Pococí 
 Siquirres 
 Talamanca 
 Matina 
 Guácimo 
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2.2 Situación actual de la Agencia del ICE de Limón 
 
2.2.1 Ubicación Geográfica 
La Agencia del ICE de Limón se encuentra ubicada en el cantón central de la 
provincia de Limón,  en la Zona Americana, costado este del Hospital Dr.Tony 
Facio. 
 
2.2.2 Horario de Atención 
Abre sus puertas a la atención de clientes a partir de las 8:00 a.m, en un horario 
de jornada continua hasta las 5:00p.m. 
 
2.2.3 Infraestructura 
Debido al proceso de integración de servicios (telecomunicaciones y electricidad) 
en el que se encuentra la institución, y al cambio de imagen orientado hacia la 
marca Kolbi, surge la necesidad de aplicar cambios en  la infraestructura de las 
agencias del país, iniciando  esta etapa de remodelación en la Agencia de Limón a 
partir del mes de octubre  2014, la cual se concluirá  el 14 de setiembre del 2015. 
 
Durante este periodo de rediseño, el servicio de atención al cliente se ha visto 
afectado por las diferentes condiciones físicas,  de los escenarios en los que se 
brindó el servicio, generando tanto en los clientes como en empleados,  variables 
en los criterios de percepción de su entorno y calidad del servicio.  
 
Por  dicha razón, en la presentación del anteproyecto de esta investigación, se 
aclaró, que los resultados de este proyecto dependían fundamentalmente de la 
etapa de la remodelación en la que estuviera la agencia en el momento de la 
investigación, por lo que se espera,  que al estar concluida la obra, el nivel de 
satisfacción del cliente y empleados sea mayor. 
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Agencia ICE de Limón 
 
Ilustración 2. Agencia ICE de  Limón 
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Etapa I 
 
La atención de clientes se efectuó dentro del edificio en remodelación hasta el 
viernes 07 de agosto del 2015 en las condiciones ilustradas a continuación: 
Etapa II 
 
Ante la propuesta de trasladar la atención de clientes a un toldo ubicado en el 
parqueo de la agencia,  en un escenario poco apto, tanto para clientes como para 
empleados, se opta por  reubicarlos en la sala de capacitación,  dentro de las 
mismas instalaciones de la agencia, pero en otro edificio, durante el periodo del 10 
de agosto al 11 de setiembre 2015. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 4. Etapa II Traslado Ilustración 3. Etapa II Traslado 
Ilustración 4. Etapa I Ilustración 3. Etapa II 
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Etapa III 
 
Término  de la  remodelación y entrega de la agencia.14 setiembre 2015 
 
  
 
 
 
  
 
  
 
 
 
Espacio destinado al  anfitrión,  a quien 
corresponde recibir y orientar al cliente,  
en cuanto al tipo de servicio y ficha 
correspondiente, de acuerdo con el  
trámite que desea realizar. 
Plataforma de servicios conformada por 
cuatro módulos numerados del 1 al 4, de 
izquierda a derecha, para la atención 
integrada de gestiones eléctricas y de 
telecomunicaciones. 
Sala de espera de atención de clientes, y 
sistema de llamado de fichas HMATIC. 
Área de ventas constituida por dos 
frontales de atención. 
Sala de exhibición: cuenta con dos 
mesas de exhibición una para 12 
terminales y otra para 8, televisor táctil 
para el ingreso a la página kolbicr que 
visualiza  promociones y teléfonos 
disponibles. 
Ilustración 6. Etapa III Anfitrión Ilustración 5. Etapa III Plataforma 
 
Ilustración 8. Etapa III Sala de espera Ilustración 7. Etapa III  Módulos de ventas  
50 
 
           2.2.4 Organigrama de la Agencia  de Limón 
 
Ilustración 9. Organigrama de Agencia 
 
 
 
Fuente: Interna, elaboración propia del cronograma 2015. 
 
Con la unificación institucional de telecomunicaciones  y energía, desaparece la 
separación de ambos sectores,  existente durante largos  años, y se rediseña la 
estructura jerárquica de la agencia. Esta queda oficialmente,  a partir del mes de 
mayo del 2015, a cargo de  una única jefatura integral, asumida por el Coordinador 
del Área de Electricidad. 
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2.2.5 Recurso Humano  
 
El recurso humano de la Agencia de Limón  se encuentra integrado por 19 
empleados, detallados de la siguiente manera: 
 
 La Coordinadora de la Agencia de Limón,  licenciada Elsa García Martínez, quien 
es responsable de: 
 
 Diez plataformistas con el puesto de ESAC(Ejecutivo en Servicio al Cliente): 
seis son titulares en la atención de clientes y  cuatro sustituyen las horas de 
almuerzo de los compañeros, además de que   se requieren en momentos 
de alta demanda por parte de los  clientes;  además cumplen funciones de 
Back Office. 
 
 Cinco empleados con labores de Back Office. 
 
 Un oficial de seguridad de contratación privada de la empresa Secure. 
 
 Dos misceláneas por contratación privada.   
 
Existen dos departamentos de atención adicionales,  ubicados dentro de la 
agencia,  los cuales es importante mencionar para  conocimiento de su existencia, 
pero debido a que cuentan con diferente estructura jerárquica y lineamientos de 
atención, no serán considerados para la elaboración de este proyecto. 
 
Departamento Empresarial: gestiona los trámites empresariales y de clientes 
potenciales, conformado por dos empleados.  
 
Fuerza de Ventas: departamento encargado de retener los clientes existentes 
mediante  la renovación de planes, y de capturar nuevos clientes. Está  constituido  
por cinco empleados, la jefatura inmediata y cuatro ejecutivos en servicio al 
cliente. 
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2.2.5.1  Perfil de puesto y funciones del Ejecutivo de Servicio al 
Cliente  “ESAC”  y sus categorías. 
 
EJECUTIVO DE SERVICIO AL CLIENTE 1 ESAC-1 
 
NATURALEZA DEL TRABAJO  
Gestión, administración y desarrollo de la cartera de clientes con la finalidad de 
incrementar las ventas, promocionar y comercializar los servicios individuales, 
residenciales, comerciales y de microempresa que brinda el ICE, así como lograr 
la retención y fidelización del cliente, con la atención, orientación, asesoría y 
coordinación de la resolución de sus necesidades.  
 
ACTIVIDADES  
 
1. Atender, orientar y resolver las necesidades de los clientes, con base en  la 
estrategia de comercialización y venta de servicios; apoyándose en los diversos 
sistemas corporativos para lograr su plena satisfacción.  
 
2. Analizar, asesorar y recomendar técnica y administrativamente al cliente,  sobre 
la tecnología que debe utilizarse,  de acuerdo con sus necesidades, mediante el 
uso de la normativa y políticas establecidas. Presentar soluciones al cliente, con 
el uso de las facilidades tecnológicas,  instaladas en agencias o centros de 
atención.  
 
3. Gestionar el ciclo de ventas de la cartera de clientes, incrementar las ventas, 
promocionar y comercializar la gama de servicios y sus beneficios a clientes 
actuales y potenciales.  
 
4. Investigar y analizar la información que permita determinar la factibilidad    
técnica y de comercialización, sobre soluciones para satisfacer las solicitudes 
de los clientes en diversos servicios. 
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5. Analizar y recomendar soluciones técnicas y tecnológicas, así como 
requerimientos prioritarios de conformidad con la infraestructura disponible.  
 
6. Asistir a los clientes en el procedimiento y la operación de sistemas técnicos y 
tecnológicos para acceder los servicios locales e internacionales. 
 
7. Administrar,  desarrollar e incrementar la cartera de clientes, mediante el diseño 
y la implementación de estudios de campo en búsqueda de nuevos clientes; 
participar con los diferentes entes y organizaciones de las comunidades, para 
satisfacer necesidades individuales, residenciales y micro empresas. 
 
8. Retener y fidelizar a los clientes mediante relaciones que permitan crear lealtad 
y fidelidad, aplicando protocolos, normativas y políticas establecidas.  
 
9. Conducir vehículo automotor cuando la actividad lo requiera. 
 
10. Realizar otras actividades afines a esta clase.  
 
REQUISITOS 
 
1. Haber aprobado el Bachillerato en Enseñanza Media. 
 
2. Demostrar que habla, lee y entiende el idioma inglés, de acuerdo con el    
perfil del puesto.  
 
3. Estar capacitado para la operación de paquetes computacionales, de acuerdo 
con el perfil del puesto.  
 
4. Tener licencia para conducir vehículo, del tipo que el puesto requiere. 
 
 
 
54 
 
FACTORES GENERALES  
 
COMPETENCIAS. Las actividades del puesto requieren del desarrollo de un nivel 
avanzado de conocimientos, habilidades y destrezas en servicios de electricidad, 
infocomunicaciones y de valor agregado; en idiomas, geografía, entorno, 
soluciones tecnológicas, plataformas de acceso y otros semejantes. Además, el 
puesto requiere de un desarrollo en actitudes mayoritariamente de nivel “ b” y “ a” 
de acuerdo con el diccionario de competencias.  
 
FACULTACIÓN. Ejecuta actividades de nivel avanzado. Está facultado para 
resolver situaciones de carácter no rutinario, que se presentan en la atención de 
los servicios que se ofrecen al cliente, lo que exige tomar decisiones acertadas y 
oportunas, a veces sin contar con toda la información necesaria y bajo presión.  
 
CALIDAD EN EL SERVICIO. Las actividades se relacionan con procesos de 
mercadeo, promoción, asesoría y venta de servicios al cliente, para lo cual 
desarrolla planes anticipados de soluciones personalizadas, para lo que se  
requiere  un alto nivel de conocimiento en los servicios, sugerir mejoras y aplicar 
normas, políticas, procedimientos y herramientas de los procesos de calidad, 
establecidos en la prestación de los servicios. 
 
 IMPACTO. La contribución del puesto está asociada con variables claves de 
procesos de atención directa al cliente, o es esencial como soporte de otros 
puestos de mayor impacto. Los errores en la ejecución de las actividades afectan 
los procesos técnicos y administrativos vitales de su dependencia e inciden en la 
calidad y continuidad de los servicios brindados.  
 
COMPETENCIAS. Las competencias de conocimientos, saber hacer y saber 
actuar, se especifican en los perfiles y las normas, definidos en las Unidades 
Estratégicas de Negocio. 
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2.2.6    Sistema de control de Fichas HMATIC 
 
El HMATIC es la herramienta que utilizan los frontales y el coordinador de las 
Agencias del ICE del país para el llamado, control y administración de las fichas, 
suministra información del estado de colas: para identificar los tipos de fichas que 
están en cola y el tiempo de espera; Rol del funcionario: permite asignar el tipo de 
secuencia de llamado de fichas de cada funcionario; Ventanillas: visualiza los 
módulos que se encuentran con clientes, tiempo de duración y número de ficha; 
Estadísticas y reportes: emite estadísticas y reportes de atención y de colas; 
Anular ficha: en caso de identificar que un cliente se retiró, se recurre a esta 
opción para anular la ficha y que el sistema no siga registrando que está en 
espera. 
 
Clasificación de fichas: 
R: Trámites rápidos, recibos duplicados de electricidad. 
S: Ficha preferencial. 
E: Trámites eléctricos. 
N: Trámites telefónicos. 
V: Ventas de terminales.  
C: Cajas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 10. HMATIC 
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2.2.7 Metodología de evaluación del servicio al cliente 
 
Las agencias del Instituto Costarricense de Electricidad, de todo el país 
anualmente son evaluadas por la Dirección de Mejoramiento de los Servicios de la 
Contraloría de Servicios Institucional, a través del “Estudio Tipo Cliente Incógnito”,  
con el fin de medir la calidad del servicio de atención al cliente  brindado en cada 
agencia, para que sea de conocimiento de los coordinadores,  la calificación 
otorgada por el cliente incógnito en los diferentes aspectos como: atención de: 
oficial de seguridad, anfitrión, plataformista y jefatura, en cuanto al trato, aspecto 
personal, tiempos de espera, trámites, entre otros, además de la infraestructura y 
rotulación, para que se establezcan lineamientos de mejoramiento en aquellos que 
así lo ameriten. 
  
Esta metodología,  basada en la calificación de un único cliente, generaliza  su 
perspectiva como criterio de los demás clientes en cuanto al servicio de atención 
recibido,  por lo que se considera que los resultados no son lo suficientemente 
reales,  al no tener una muestra de clientes que permita evaluar los diferentes 
criterios. 
 
A continuación se presentan,  los resultados de la evaluación aplicada por el 
cliente incógnito,  en la Agencia del ICE de Limón para el año 2014. 
 
 
Ilustración 11. Estudio Cliente Incógnito 
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2.2.6.1 Resultado de la evaluación del Estudio Tipo Cliente Incógnito VIII,  Agencia de Limón 2014. 
 
Descripción: 
Este cuadro detalla en su primera columna, la lista de los aspectos que se evalúan a través de este estudio, y en las 
cuatro columnas siguientes el personal de atención por evaluar: seguridad, anfitrión, plataformistas y jefe de personal. 
Las  subcolumnas visibles en cada una de estas, representan en números romanos las calificaciones de las evaluaciones 
desde la primera (I) hasta la actual (VIII) , con el fin de comparar las mejoras o desmejoras a través del tiempo. Las 
puntuaciones del 0 al 4 se visualizan con las casillas de color rojo, del 5 al 7 de color anaranjado, y de 8 a 10 de color 
verde. 
Ilustración 12. Evaluación Cliente Incógnito 
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Resultados de la VIII evaluación correspondiente al año 2014: 
 
Oficial de seguridad: el cliente incógnito califica de bueno a excelente el oficial de 
seguridad, con puntajes de 8 a 10 en todos los aspectos evaluados, no refleja 
debilidades.   
 
Anfitrión:  
Principales debilidades y aspectos que debe fortalecer saludo, cordialidad, 
amabilidad, identificación, motivación, estaba ocupado, habilidad para comunicarse  
y al llamar al cliente por el nombre. 
 
Plataformistas:  
Entre sus debilidades resaltan: no llamó por el nombre al cliente, no lo miró, al 
preguntar si se le ofrece algo, al solicitar hablar con el jefe.  
 
Jefe de personal:  
Debilidades: saludo, cordialidad, amabilidad, me llamó por mi nombre 
. 
Filas y personal disponible  y atención inmediata. 
 
Trámites e infraestructura 
 
En cuanto a los trámites,  consideró una 
 puntuación de 7 para las soluciones 
 brindadas por el plataformista. 
 
Respecto a la baja calificación obtenida 
en la mayoría de los aspectos de 
infraestructura, se prevé que estos sean 
mejorados con la remodelación de la 
agencia. 
Ilustración 13. Evaluación de trámites 
Ilustración 14. Evaluación infraestructura 
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2.2.7.2 Plan de Atención de Evaluación Estudio Tipo Cliente Incógnito VIII Agencia de Limón 2014. 
 
El plan de atención se elabora, con   base en  las debilidades identificadas en el estudio del cliente incógnito, para definir las 
acciones de mejora por seguir.   
  
 
 
 
Plan de Atención de  evaluación Estudio Tipo Cliente Incognito VIII Agencia de Limón 2014. 
Ilustración 15. Plan de atención 
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Ilustración 16. Plan de atención 
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CAPÍTULO III: 
ANÁLISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS DE LA 
INVESTIGACIÓN 
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3.1 Descripción y presentación de los instrumentos de recopilación de la 
información (encuestas, entrevistas, observación, entre otros). 
 
Para la evaluación y análisis de la percepción del nivel de satisfacción del cliente, 
del servicio de atención brindado en la Agencia de Limón, se requiere identificar el 
instrumento de recopilación de información primaria, por utilizar en este proyecto, 
para lo cual se define como el más adecuada,   la aplicación de encuestas con 
base en la confección de dos tipos de cuestionarios,  orientados a diferentes 
poblaciones. 
 
Se elabora el primer cuestionario (anexo I), dirigido al cliente, para determinar su 
opinión respecto al servicio de atención, recibido en la Agencia del ICE de Limón y 
se califican factores como: 
 
Tiempos de espera de atención y duración del trámite. 
Orden de las fichas. 
Soluciones al trámite. 
Trato del personal de atención. 
Entorno del cliente. 
Experiencia  
Recomendaciones y sugerencias. 
 
Se plantean  13 preguntas, de las cuales  11 de ellas son cerradas: 6 de opción 
múltiple y 5 dicotómicas; una abierta y una de completar, el tiempo estimado de 
duración del cuestionario es de tres a cinco minutos como máximo. 
 
El segundo cuestionario (anexo II) se realiza enfocado en  los ejecutivos de 
Servicio al Cliente,  para medir su nivel de satisfacción laboral, percepción de los 
cambios ocurridos en la agencia, y sugerencias de mejora. Para ello,  se redactan 
12 preguntas: 10 cerradas desglosadas de la siguiente manera: cuatro 
dicotómicas, seis de respuesta múltiple y dos abiertas. Tiempo de respuesta, cinco  
minutos. 
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3.2 Descripción del proceso utilizado para la validación del instrumento 
utilizado en la recopilación de la información. 
 
Previamente a la aplicación del cuestionario,  a los 47 clientes, se procedió a 
validarlo con tres de ellos, con lo que se determinó,  que la información solicitada 
es la requerida,  para la interpretación deseada  en esta investigación. 
 
El proceso de validación de los nueve cuestionarios aplicados  al personal de 
atención, se realizó mediante tres encuestas de prueba. De acuerdo con  los 
resultados se validó,  si las respuestas eran congruentes con la información que  
se requería,  para el desarrollo de esta investigación. Realizado este análisis y 
reflexión, se determinó que  la cantidad de preguntas y aspectos de fondo 
cuestionados,  eran los requeridos para la investigación. 
 
3.3 Determinación estadística de la muestra, descripción de los datos 
utilizados para su cálculo. 
 
La investigación puede ser cualitativa, cuantitativa o exploratoria, cuando  se 
investiga información existente, una vez realizada la investigación primaria se  
pasa a descriptiva, después de  graficada se convierte en exploratoria, y cuando 
se describen las causas,  se vuelve causal. 
 
Un elemento clave,  en la metodología de la investigación, es la definición de la 
muestra,  ya que ésta refleja con exactitud las características de la población que 
se desea someter a un estudio, por ende,  es importante definir los elementos que 
la conforman. 
 
Tamaño de la población: corresponde a  la cantidad de población que se desea 
encuestar. 
 
Porcentaje de error: representa el porcentaje del margen de error permitido en el 
resultado por obtener, cuanto  más bajo, es  mejor,  porque refleja mayor 
exactitud. 
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Nivel de confianza: es la probabilidad de que el resultado por obtener sea 
confiable. 
 
Muestra recomendada: es la cantidad mínima de individuos que se requiere 
encuestar,  para obtener el nivel de confianza y margen de error establecidos. 
 
Tamaño de la Población: 
Para determinar el tamaño de la población,  de clientes por encuestar,  para la 
aplicación del primer cuestionario, se utiliza como principal herramienta de 
información,  el sistema “HMATIC” de desarrollo de la Relación con el Cliente,  el 
cual,  mediante su reporte de comportamiento mensual, en un determinado 
periodo, refleja dentro de sus variables, la cantidad de fichas atendidas 
mensualmente, y se toma como referencia, para el  cálculo del promedio de los 
meses correspondientes a:  agosto, setiembre y octubre del 2015. 
 
A continuación,  se visualizan las  imágenes del sistema mencionado con 
anterioridad, de donde se obtienen los datos requeridos para el cálculo de la 
población. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 18. Comportamiento mensual Agosto Ilustración 17. Comportamiento mensual Setiembre 
Ilustración 19. Comportamiento mensual Octubre 
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Cálculo de la población 
 
Tabla 8. Población 
Periodo Cantidad 
de arribos 
Cantidad 
total de  
abandonos 
Cantidad de 
fichas 
atendidas 
Cantidad 
de días 
Fichas 
atendidas 
por día 
Agosto 3 772 620 3.162 21 150 
Setiembre 3 854 686 3.168 22 144 
Octubre 3 836 574 3.262 21 155 
Total 11 462 1.880 9.592 63 449 
 Promedio diario total de clientes atendidos (tamaño 
de la muestra). 
149 
 
 
 
 
 
 
 
 
66 
 
 
Gráfico 1. Comportamiento mensual 
 
Fuente: Reporte comportamiento mensual agosto, setiembre y octubre del sistema HMATIC. 
 
Del cuadro y el gráfico anteriores, se interpreta lo siguiente: 
 
En el mes de agosto, 3 772 clientes arribaron a la agencia, de los cuales 620 se 
retiraron antes de recibir el servicio de atención, de mosdo que  la cantidad real de 
fichas atendidas durante ese periodo es  de 3 162. Este último dato  permite 
identificar la cantidad de clientes atendidos por día, tomando en cuenta la cantidad 
de  días hábiles de este mes, la cual es un promedio de 150 clientes atendidos por 
día.  
 
En el caso del mes de setiembre, la cantidad de arribos aumentó a 3 854, al igual 
que la cantidad de abandonos de 686, para un total de 3 168 atenciones, durante 
los 22 días hábiles, con un promedio de 144 fichas atendidas diarias. 
 
Para octubre,  la cantidad de abandonos disminuyó en comparación con los 
meses anteriores,  en 574 clientes, a pesar de que la cantidad de arribos fue de     
3 836, con un total de atención de 3 262, en 21 días, y un promedio diario de 155. 
 
De la sumatoria del promedio diario,  se obtiene el tamaño de la población, en  un 
total de 149 clientes atendidos. 
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Determinación de la muestra: 
 
Una vez determinado el tamaño de la población de clientes atendidos, se define 
un porcentaje de error del 10% y un nivel de confianza del 90%,  con un resultado 
de muestra recomendada de 47 clientes.  
 
El segundo cuestionario se aplicará a la totalidad del personal, de atención de 
clientes de la Agencia del ICE de Limón, conformado por 10 ejecutivos de Servicio 
al Cliente (ESAC).  
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3.4 Descripción de la aplicación de las encuestas: fecha de 
aplicación, metodología de aplicación, lugar de aplicación, 
cantidad real de encuestas aplicadas. 
 
Se procede exitosamente con la realización de las 47 encuestas a la totalidad de 
la muestra recomendada, dentro de la Agencia del ICE de Limón, durante los días 
jueves 05 y viernes 06 de noviembre del 2015, y como metodología se le solicita al 
personal de atención,   colaborar con la aplicación  del cuestionario a los clientes,  
una vez concluido el trámite.  
 
En el caso de los ejecutivos de Servicio al Cliente,  el cuestionario se aplica en el 
lugar de trabajo, el lunes 09 de noviembre, a 9 de los 10 funcionarios. Debido a 
que una de ellas se encontraba ausente por incapacidad, durante una semana,  no 
se logra encuestar a toda la población.  Como metodología,  se les reparte con 
anticipación para que encuentren el momento óptimo de completarlo.  
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3.5 Presentación y análisis de los resultados (tablas, gráficos, 
fotografías, videos, etc.) 
 
A continuación,  se muestran los resultados gráficos de la recopilación de los 
resultados obtenidos por medio  de las encuestas aplicadas, utilizando  el primer 
cuestionario enfocado a los clientes. Debido a que la primera pregunta es 
referente al número de la ficha con que se atendió, esta no se grafica, por lo que 
se inicia a partir de la segunda pregunta. 
 
Gráfico 2. Cuestionario de clientes, Pregunta #2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
Se aplicaron 47  encuestas a los clientes que fueron atendidos en la Agencia del 
ICE de Limón, de los cuales 24 se presentaron a gestionar trámites del sector 
eléctrico,   21 de ellos trámites de telecomunicaciones y únicamente dos personas 
realizaron ambos tipos de trámites. 
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Visto desde otro ángulo   
 
El siguiente gráfico muestra que, de la totalidad de clientes encuestados, en su 
mayoría, el 51% realizó trámites del sector eléctrico, el 45% del sector de 
telecomunicaciones, y el 4% de ambos.  
 
Gráfico 3. Cuestionario de clientes, Clientes encuestados 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
Para determinar la veracidad y confiabilidad de esta información, se analizan los 
reportes de trámites registrados y tiempo en ventanilla,  generados del sistema 
HMATIC, de las fechas en que se aplicaron las encuestas, 05 y 06 de noviembre, 
así como de la cantidad y tipo de fichas atendidas. 
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Información relevante. 
 
Tabla 9. Información de fichas atendidas 
 
 
Gráfico 4.Población total 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
La tabla y el gráfico anteriores se diseñaron con el fin de comparar los resultados 
de la segunda  pregunta del cuestionario  con los datos reales de la población total 
atendida en la Agencia de Limón los días 05 y 06 de noviembre, y permitieron 
determinar con certeza,  que la mayoría de clientes atendidos fueron del sector de 
electricidad. Este gráfico  muestra una diferencia de 27 clientes, respecto a 
trámites del sector de telecomunicaciones. 
 
Tipo de Tiquete Eléctrico Telecomunicaciones Total de ambos días 
Jueves 05 73 72 145 
Viernes 06  83 47 140 
Total fichas atendidas 156 129 285 
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Gráfico 5. Cuestionario de clientes, Pregunta #3 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 85% de la población encuestada realizó un solo trámite; sin embargo,  en su 
minoría, el 15%, que corresponde a siete  clientes, gestionaron más de un trámite, 
tres de ellos de ambos sectores, y los restantes del mismo sector.  
 
Fichas con más de un trámite: 
S8 Consulta eléctrica y subscripción de plan. 
S10 Servicio fijo, móvil y ventas. 
E9 Cargos a la facturación telefónica y recibo especial de dinero. 
E42 Consulta eléctrica y telefónica. 
E36 Consulta eléctrica sobre a nueva normativa y monto de la factura eléctrica. 
N43 Internet y telefonía. 
N42 Ventas 
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Gráfico 6. Cuestionario de clientes, Pregunta #4 
 
4- ¿Qué tipo de trámite o trámites  gestionó? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
Los trámites realizados con mayor frecuencia en la Agencia de Limón,  durante la 
fecha de aplicación de la encuesta, corresponden a: servicios nuevos el  20%, 
consultas el 18%, trámites de Internet del 14% , pagos de recibo, ventas y 
servicios móviles el 8%,  desconexiones, duplicados, subscripción de planes, 
servicios fijos,   en una menor escala del 4%, así como: reclamos, traslados 
internos y otros el 2%.  
 
Por lo tanto,  se determina de vital importancia que el cliente conozca los 
requisitos de los trámites de servicios nuevos,  previamente a la atención de su 
ficha, con el fin de que  no sea devuelto por no cumplir con los  requisitos y genere 
molestia en el cliente, ya que es una de las principales causas de arribo del cliente 
a la agencia y se debe prestar total atención. 
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Gráfico 7. Cuestionario de clientes, Pregunta #5 
 
5-  ¿Cuánto tiempo esperó para ser atendido? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 53% de los clientes manifestó encontrarse satisfecho,  con el tiempo de espera 
en la sala de atención al cliente, ya que este no excedió los 15 minutos.   
 
El 26% esperó de 15 a 30 minutos, el 15% de 30 minutos a  una  hora, y más de 
una  hora el 6%, representado por tres clientes; al comparar dichos resultados, 
con el reporte de  los tiquetes atendidos del sistema HMATIC, se analiza que, de 
esos  tres clientes, únicamente uno de ellos respondió correctamente  (ficha E26, 
cuestionario #46) con un tiempo de espera de 54 minutos, los dos restantes 
esperaron 18 minutos  (ficha N42, cuestionario #3)   y 38 minutos (ficha E36, 
cuestionario #17). Sin embargo,   se determina que estos últimos confundieron la 
pregunta,  con el tiempo de atención. 
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Gráfico 8. Cuestionario de clientes, Pregunta #6 
 
6-  ¿Considera que se respetó  el orden correspondiente a su ficha? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 96% de los clientes manifestó que fue respetado el orden de la ficha,  no 
percibieron ningún tipo de irregularidad al respecto;  sin embargo,  el 4% consideró 
lo contrario. Algunos de los factores que pueden influir en este criterio, es el 
desconocimiento por parte del cliente, respecto al orden del llamado de los 
diferentes tipos de fichas, como es el caso de las fichas preferenciales, las cuales 
tienen cierto grado de prioridad, y las  de trámites rápidos.   
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Gráfico 9. Cuestionario de clientes, Pregunta #7 
 
7-   Una vez atendido, ¿cuánto tiempo duró su trámite? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 53% de los clientes realizó trámites rápidos como consultas, servicios nuevos 
eléctricos y gestiones de Internet, lo que permitió que el tiempo de duración del 
trámite no excediera los 15 minutos de atención. El  34%, fue atendido en un lapso 
de 15 a 30 minutos,  por trámites como reclamos, servicios nuevos de Kolbi hogar, 
suscripción de planes, el 6% de 30 minutos a una hora,  y el 4% representado por 
dos clientes, quienes  consideraron que habían esperado más de una hora.  Uno 
de ellos realizó dos trámites telefónicos de servicios móviles, y el otro un servicio 
nuevo móvil. 
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Gráfico 10. Cuestionario de clientes, Pregunta #8 
 
8-  ¿ Fue clara y completa la información brindada por el personal de atención? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 96% de los clientes percibió,  que la información brindada por el personal de 
atención al cliente de la Agencia de Limón, fue clara y completa, y únicamente el 
4%, representado por dos de los 47 clientes encuestados, opinó lo contrario: el 
atendido con la ficha E67 ref. Cuestionario #5 al cual por error se le entregó una 
ficha incorrecta, y el otro no indica motivo. 
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Gráfico 11. Cuestionario de clientes, Pregunta #9 
 
9- ¿Se brindaron soluciones a su trámite? 
  
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a 
los clientes de la Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
Los clientes consideraron en su mayoría,  un total del  89%, que sus trámites 
fueron solucionados satisfactoriamente; sin embargo,  el 11% correspondiente a 5 
clientes, no coincidió con esa opinión, en lo cual  influyeron factores como: los  
requisitos solicitados para los servicios nuevos de electricidad, y en uno de los 
casos al no poder ser atendido(a) por la jefatura, ya que el funcionario no se 
encontraba en la agencia. 
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Gráfico 12. Cuestionario de clientes, Pregunta #10 
 
10-  ¿Cómo califica el trato recibido por el personal de atención? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 85% de los encuestados se siente satisfecho, por  considerar excelente el trato 
recibido por el personal de atención de la agencia, el 11% expresa que es bueno, 
y una  minoría del  4% manifiesta,  que es regular. 
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Gráfico 13. Cuestionario de clientes,  Pregunta #11 
 
11-  ¿Cuáles aspectos positivos  resaltaría dentro del ambiente de  la Agencia del 
ICE de Limón? 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 20% de los clientes consideró,  que un aspecto positivo dentro del ambiente de 
la Agencia de Limón, es su personal de atención, seguido por  la infraestructura y 
el orden, en un porcentaje del 15%, que refleja la alta satisfacción debido a la 
remodelación. La seguridad no deja de ser importante para el  13% de los sujetos 
informantes,   quienes  han destacado el papel fundamental del oficial,  no solo en 
cuanto a seguridad,  sino también por la información que brinda. Para el 12% fue 
la  orientación recibida, y para el 4% los servicios brindados. Sin embargo, un alto 
porcentaje del 19% coincidió en  que todos los elementos mencionados le generan 
satisfacción durante su estadía, aunque, en  menor escala,  el 2%, opina lo 
contrario. 
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Gráfico 14. Cuestionario de clientes, Pregunta #12 
 
12-  En general, ¿cómo  califica  su experiencia como cliente, dentro de la  
Agencia del ICE de Limón? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los clientes de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
Del 100% de la población encuestada,  el 66% expresó su satisfacción y la 
excelente experiencia vivida en la Agencia del ICE de Limón, y el 34% la calificó 
entre buena y regular.  Dicho resultado demuestra que  las personas disconformes 
con el servicio son una minoría. 
 
Los ejecutivos de Servicio al Cliente son el primer enlace entre la empresa y el 
cliente, por ello es fundamental, no solo determinar la satisfacción del cliente sino 
también identificar cómo se encuentra el personal de atención, ya que este 
reflejará en el cliente su  complacencia  o insatisfacción con la empresa,  y 
afectará la percepción e imagen respecto a esta. 
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A continuación se muestran los resultados gráficos de la aplicación de encuestas 
basadas en el  cuestionario aplicado al ejecutivo en Servicio al Cliente, para 
determinar el nivel de satisfacción laboral y aspectos por mejorar. 
 
Gráfico 15. Cuestionario ESAC, Pregunta #1 
 
1- ¿Se considera una persona que le gusta estar en contacto con 
el cliente? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El 100% de los ejecutivos de Servicio al Cliente encuestados, manifiesta 
encontrarse a gusto de estar en contacto con el cliente. Este dato es fundamental,  
debido a que una persona que desempeñe este tipo de trabajo y no le agrade la 
relación con el cliente, será percibido por  este, lo cual genera una mala imagen a  
la institución.  
 
Esta  situación no es la que refleja la Agencia del ICE de Limón, ya que esta es 
una de las razones por la que el 85% de los clientes manifestó,  en el cuestionario 
anterior, que el trato del personal de atención es excelente, y lo calficaron en su 
mayoria como uno de los aspectos positivos existentes. 
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Gráfico 16. Cuestionario ESAC, Pregunta #2 
 
2- ¿Le gusta el trabajo que desempeña? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
La pregunta anterior está,  estrechamente relacionada, con   la satisfacción del 
trabajo que realiza el personal de atención,  ya que si le gusta estar en contacto 
con el cliente, esta será una razón importante para que  se siente satisfecho con el 
trabajo que realiza. Por lo tanto, ambas preguntas coincidieron en la obtención de  
una respuesta afirmativa del 100%. 
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Gráfico 17. Cuestionario ESAC, Pregunta #3 
 
3-  ¿Cómo se siente en su ambiente de trabajo? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
El 67% de los ESAC expresan estar motivados en su ambiente laboral,  porque 
manifiestan dar gracias a Dios por tener un trabajo, y es razón fundamental de 
motivación. Sin  embargo,  se debe prestar atención al 33% que expresa  hallarse   
desmotivado porque siente  presión y acoso  por causa del control de fichas que 
se ejerce con el sistema HMATIC. Una persona desmotivada repercute en el trato 
al cliente, y tiende a crearle una mala imagen a la institución, al expresarse 
negativamente respecto a ella a oídos de los clientes. 
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Gráfico 18. Cuestionario ESAC, Pregunta #4 
 
4- ¿Con qué frecuencia su trabajo le  genera  estrés? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
El estar en contacto con clientes,  durante ocho  horas diarias,  genera cierto 
grado de estrés en los empleados. Debido a que es normal que se presenten 
clientes de muy diversos tipos, es importante que el frontal de atención controle su 
nivel de estrés,  ya que de lo contrario, podría sufrir  consecuencias conductuales 
y de salud en determinado momento. 
 
 Tanto  el 78%, como  el 22% de los empleados afirman que su trabajo les genera 
estrés, dos  de ellos consideran que siempre y siete opinan que a veces.  Un 
factor determinante  es la cantidad  de clientes que arriban a la agencia, ya que 
esta aumenta o disminuye el nivel de estrés del empleado,  por la presión ejercida 
por el cliente y los tiempos de espera. 
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Gráfico 19. Cuestionario ESAC, Pregunta #5 
 
5-  ¿Cómo califica la comunicación entre su equipo de trabajo? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
Seis de los nueve funcionarios encuestados califican como buena la comunicación 
entre el equipo de trabajo, pero tres de ellos, correspondiente al  33%,  consideran 
que es deficiente. Se estima que este último resultado se debe,  a que no se 
consideran un equipo de trabajo,  sino que prevalece el individualismo. 
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Gráfico 20. Cuestionario ESAC, Pregunta #6 
 
6- ¿Cuáles aspectos considera se deben mejorar dentro del 
equipo de trabajo? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
El 38% de los ejecutivos de Servicio al Cliente considera,  que deben ser más 
comprometidos y trabajar en equipo. El 31% manifiesta que  debe existir una 
mejor comunicación entre todos, ambos aspectos conducen  a una mejor relación 
laboral, aspecto al que según el 23%  se  debe prestar más atención, y a menor 
escala el 8% visualiza una falta de disposición y apoyo como  parte del 
compromiso. 
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Gráfico 21. Cuestionario ESAC, Pregunta #7 
 
7- ¿Cómo califica la comunicación con su jefatura? 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
A pesar del cambio de jefatura, con el proceso de integración a partir del mes de 
mayo 2015, el 78% considera que la comunicación ejercida en ambos sentidos ha 
sido buena, el 11% opina que es excelente y para el 11% restante es  regular.  
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Gráfico 22. Cuestionario ESAC, Pregunta #8 
 
8- ¿Cómo considera los cambios ocurridos en la Agencia de 
Limón con el proceso de integración? 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
Con el proceso de integración,  la Agencia de Limón ha sufrido considerables 
cambios en cuanto a infraestructura, administración, organización, tecnología, 
entre otros, el 78% de los frontales considera que los cambios han sido buenos, 
pero el 22% opina que son regulares, por estar disconformes con algunos de los 
cambios. 
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Gráfico 23. Cuestionario ESAC, Pregunta #9 
 
9- ¿Considera que la capacitación recibida a la fecha de hoy en 
el proceso de integración ha sido la óptima para el 
desempeño de sus funciones? 
 
 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
Parte del proceso de integración de las agencias,  fue la unificación de los 
sectores de telecomunicaciones y energía, lo que permite al frontal realizar ambos 
tipos de trámites,  para ello,  el personal de atención se ha encontrado a lo largo 
de este año en periodo de capacitación. Sin embargo,  únicamente el 33% 
considera sentirse satisfecho con el conocimiento adquirido hasta el momento, y  
un alto porcentaje del personal no está de acuerdo respecto a  que la capacitación 
ha sido la óptima para el desempeño de las nuevas funciones,  debido a que se 
les solicita que realicen trámites,  acerca de los cuales aún no han sido 
capacitados, y además, consideran que la forma de capacitación no ha sido 
adecuada ni personalizada. 
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Gráfico 24. Cuestionario ESAC, Pregunta #10 
 
10- ¿Cuáles aspectos positivos considera que se dieron con el 
proceso de integración? 
Fuente de datos primarios: Elaboración propia a partir de la encuesta aplicada a los ESAC de la 
Agencia del ICE de Limón, noviembre 2015. 
 
 
El principal factor de motivación para el 32% de los ejecutivos de Servicio al 
Cliente, es que su área de trabajo  sea espaciosa, cómoda, ventilada, segura, 
ordenada, limpia y con buena iluminación; características propias que posee la  
Agencia de Limón una vez concluida la remodelación. El 21% coincidió en  que 
adquirir mayor conocimiento es uno de los aspectos positivos del proceso de 
integración, el cambio de jefatura y las capacitaciones en cifras iguales del 16%; el 
11% le dio valor al cambio de tecnología, y solo el 5% al incremento del equipo de 
trabajo. 
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3.6 Plan estratégico de mejora de la calidad del servicio brindado 
en la Agencia del ICE de Limón, para la captación de nuevos 
clientes y retención de los existentes.  
 
 
Objetivo del plan de mejora: 
 Desarrollar las acciones que se requiere implementar en las diferentes áreas, 
para el mejoramiento de la calidad del servicio brindado en la Agencia del ICE de 
Limón. 
 
3.6.1 Estrategias de mejora en la infraestructura 
 
1- Rotulación de módulos de atención 
 
Objetivo: Instalar rótulos de numeración en los módulos faltantes, rediseñar los 
existentes, y mejorar su ubicación.  
 
Descripción: La Agencia del ICE de Limón, cuenta con seis módulos de atención 
al cliente, dos de ellos corresponden al área de ventas, se ubican a un extremo de 
la sala, y carecen de rotulación que identifique el número de puesto. 
 
 Los cuatro restantes se encuentran al otro extremo y aunque  están numerados 
del 1 al 4, de izquierda a derecha, esta rotulación es poco visible para el cliente,  
por la ubicación lateral en el vidrio que divide cada cubículo, lo que genera 
desorientación en el cliente, en el   momento del llamado de su ficha. 
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Rotulación  
 
 
 
 
 
 
 
 
Numeración en vidrio 
   
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ilustración 21. Módulos de 
Ventas  sin rotulación 
Ilustración 20. Módulos atención al cliente, 
rotulación existente pero invisible al cliente. 
Ilustración 22. Módulo #1 Ilustración 23. Módulo #2 
Ilustración 24. Módulo #4 
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Acciones correctivas 
 
Se puede optar por alguna de las siguietes posibilidades: 
  
 Elaborar los rótulos de otro material,  que permita  ubicarlos en la parte 
inferior del mostrador, en el espacio de madera o en un lugar más visible. 
 Pintar de otro color la numeración existente.  
 
Responsables: Gestor de Marcas de la Región Huetar Atlántica, y la 
Coordinadora de la Agencia, responsable de que este se realice. 
 
Plazo: se otorga el plazo de un mes para la conclusión de este trabajo. 
 
Costo: Es parte de los implementos de la remodelación, por lo que no tiene costo. 
 
2- Instalación del buzón de sugerencia 
 
Objetivo: Instalar el buzón de sugerencias en un lugar visible para el cliente. 
 
Descripción: El buzón de sugerencias es, una herramienta que no solo le permite 
a la empresa conocer el malestar del cliente, sino también identificar cuáles son 
sus debilidades por medio  de las sugerencias y recomendaciones que el cliente 
pueda brindar, en cuanto a la atención, infraestructura, seguridad, servicios,  entre 
otros, y emitir planes de acción para el mejoramiento de la calidad del servicio. Por 
ello, es fundamental que se ubique  en un lugar visible al cliente, ya que desde 
que se remodeló la agencia, este no ha sido instalado. 
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Acciones correctivas:  
 
Identificar el espacio adecuado y visible, para la instalación del buzón de 
sugerencias. 
 
Responsables: Departamento del DABI y la Coordinadora de la Agencia. 
 
Plazo: una semana. 
 
Costo de instalación: Trabajo institucional, no tiene costo. 
 
 
3- Dispensador  de Agua 
 
Objetivo: adquisición de un dispensador y bidón de agua. 
 
Descripción: se requiere un bidón de agua disponible para el cliente de la 
Agencia de Limón, ya que actualmente no se cuenta con uno. 
 
Acciones correctivas: gestionar compra e instalación del bidón de agua. 
 
Responsable: Coordinadora de Agencia. 
 
Plazo: un mes. 
 
Costo: ₵135 000,00 
 
4- Habilitación de cajas para pagos de servicios de electricidad. 
 
Objetivo: Agilizar la apertura de las cajas,  para el cobro de trámites eléctricos en 
efectivo. 
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Descripción: A diferencia del sector de telecomunicaciones,  que cuenta con 
cajas y datáfonos para el cobro de recibos, el pago de servicios eléctricos 
únicamente se puede realizar con tarjeta, ya que aunque desde el año pasado 
fueron entregadas las cajas a cada funcionario. Estas  aún no han sido habilitadas, 
lo que genera que el cliente deba desplazarse a algún recaudador, para realizar la 
cancelación, y en algunos casos,  dependiendo del trámite,  requiere trasladarse   
a un  banco a depositar y  regresar a la agencia a concluir el trámite, lo que genera 
insatisfacción en el cliente.  
 
Acciones correctivas:  
Coordinar de forma inmediata la apertura de la caja y la tramitología ante el INS. 
 
Responsables: Coordinadora de la Agencia. 
 
Plazo: una semana. 
 
Costo de instalación: sin costo. 
 
 
3.6.2  Estrategia de mejora del recurso humano. 
 
5- Figura del Anfitrión 
 
Objetivo: asignar el funcionario destinado a realizar labor de anfitrión. 
 
El anfitrión es un elemento fundamental en 
la orientación del cliente, entrega de fichas,  
y atención de trámites rápidos. 
Actualmente, la Agencia del ICE de Limón 
carece de la figura del anfitrión,  ya que no 
cuenta con suficiente personal de atención 
para designar en  ese puesto. 
 
Ilustración 25. Módulo anfitrión 
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Sin embargo,  se considera necesario contar con un funcionario que cumpla con 
dicho rol, lo que permitiría reducir tiempos de espera, al brindarle orientación al 
cliente sobre requisitos, evitando que espere, sin lograr hacer efectivo su trámite. 
 
Es  de suma  importancia la atención de esta necesidad, ya que en el estudio del 
cliente incógnito, realizado por la Contraloría de Servicios Institucional en 
diciembre del 2014, la agencia fue calificada con un bajo puntaje por el mismo 
motivo. (Ver evaluación del cliente incógnito). 
 
 
Acciones correctivas:  
Debido a las pocas posibilidades de contratación de personal, se recomienda, 
definir la persona indicada para cubrir este puesto,  o bien rotar los frontales. 
 
Responsables: Coordinadora de la Agencia. 
 
Plazo: un mes. 
 
Costo de instalación: no tiene costo, ya que no se opta por  la opción de realizar 
más contrataciones. 
 
 
6-  Motivación del Ejecutivo de Atención al Cliente 
 
Objetivo: diseñar capacitaciones. 
 
Descripción: el personal de atención es,  el contacto directo entre la empresa y el 
cliente,  quien representa a la institución y vende sus servicios, por ello no se debe 
descuidar este recurso humano tan importante, ni restar importancia  a su nivel de 
motivación. En el caso de estudio,  tres de los nueve empleados se sienten 
desmotivados en el trabajo,  consideran que falta comunicación, y una mejor 
relación laboral entre ellos. 
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Acciones correctivas: 
 
 Realizar reuniones periódicas para conocer situaciones laborales que se 
puedan mejorar. 
 Escuchar ideas y sugerencias. 
 Recordarle al empleado,  lo importante que es su trabajo para la empresa. 
 Realizar dinámicas de trabajo en equipo, que aumenten  la comunicación y 
la relación entre sus miembros. 
 Fomentar la convivencia del grupo en actividades sociales. 
 Realizar capacitaciones personalizadas,  tanto de trámites eléctricos como 
de telecomunicaciones, ya que requieren de conocimiento previo antes de 
atender un cliente del otro sector, y no consideran pertinente la forma en 
que se realiza actualmente. 
 Permitirle al personal de atención siempre y cuando no descuiden la 
atención al cliente, y se organicen entre ellos, tomar un receso de 5 a 10 
minutos. Esto les permite liberar estrés y tomar aire para retomar su puesto. 
 Capacitación de trabajo en equipo. 
 Celebración de cumpleaños mensualmente. 
 Brindar al empleado las herramientas necesarias para realizar su trabajo. 
 
Responsable: Coordinadora de la Agencia. 
 Plazo: un año. 
Costo: nueve participantes ₵450 000.00 
 
Beneficios de la propuesta  
 
Aspectos de mejora con la implementación del plan propuesto: 
 
1. Mejor orientación al cliente en relación con su puesto de atención.  
2. Determinar sugerencia, recomendaciones y molestias del cliente,  que permitan 
mejorar el servicio.  
3. Mejora en el servicio al usuario.  
4. Aumento de la comodidad y satisfacción del cliente. 
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5. Mejora de la imagen institucional.  
6. Disminución de tiempos de espera. 
7. Empleados más motivados y productivos.  
 
 
Para la realización de esta propuesta,  se otorga el tiempo máximo de un año, en 
relación con la actividad perteneciente a la motivación, en la que se invierte la 
mayor cantidad de tiempo,  al formar parte de todo un proceso.  
 
El costo estimado en el cual se valora la propuesta es de ₵585 000,00, 
correspondiente al dispensador de agua, y a las capacitaciones requeridas para el 
personal, ya que la mayoría de las actividades no tienen costo para la empresa,  al 
ser responsabilidad de otras áreas institucionales,  encargadas de realizar los 
trabajos. 
 
El control de la realización, de estas estrategias de mejora, recae sobre la 
responsabilidad de la jefatura, la cual  deberá coordinar con los responsables y 
velar por que se cumpla el periodo de entrega establecido. 
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CAPÍTULO IV: 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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4.1 Conclusiones 
 
La Agencia del ICE de Limón, a lo largo de este año se ha encontrado en proceso 
de integración de sus servicios, lo que ha permitido realizar cambios radicales 
dentro de ella, no solo en el área administrativa, sino también en su 
infraestructura. 
 
La evaluación del cliente incógnito,  realizada por última vez, en el año 2014, 
contiene resultados antes de la reestructuración y remodelación de la agencia, lo 
que no se ajusta a la situación actual. Reflejó  debilidades en cuanto a  la 
cordialidad, amabilidad y filas del anfitrión,  representado en ese momento  por un 
funcionario de telecomunicaciones; el poco contacto visual del plataformista,  y la 
poca disponibilidad de atención de la jefatura, la cual no identifica de cuál de los 
dos sectores fue evaluado. 
 
Los resultados obtenidos por medio de este proyecto, de la evaluación y análisis 
de la situación en la que se desempeña actualmente la agencia, reflejó una buena 
percepción del servicio brindado, y mejoramiento, de los resultados que había ddo 
a conocer  la Contraloría de Servicios, respecto al año anterior. 
 
Se determinó que estos resultados positivos fueron consecuencia de  la 
evaluación de una muestra de la población y no de la percepción de un solo 
cliente,  como se realizaba anteriormente; además,  otras variables como  el 
mejoramiento de la infraestructura, cambio de jefatura, y un mayor control del 
escenario, permitieron aumentar  la calidad del servicio al cliente, el cual fue 
calificado, por  el 96% de la población encuestada, de bueno a excelente.  
 
Evaluar y analizar la percepción del nivel de satisfacción del cliente,  no bastó  
para diagnosticar la calidad del servicio como tal, ya que se estimó  necesaria,  
para complementar este estudio,   la evaluación del personal involucrado en la 
atención del servicio al cliente, e identificar su satisfacción laboral, ya que  
representa la imagen de la empresa y si se encuentra insatisfecho con esta, lo va 
a trasmitir al cliente, y brindará  un servicio deficiente,   en relación con los 
objetivos y metas de la institución. 
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A pesar de los resultados favorables obtenidos, por medio  de las encuestas 
aplicadas a los clientes, en cuanto al trato recibido por el plataformista,   el cual es 
calificado como excelente por  el 85% de los ecuestados, es interesante concluir 
que el 100% de los ejecutivos de Servicio al Cliente se encuentran satisfechos con 
el trabajo que desempeñan y les gusta lo que hacen; sin embargo,  este tipo de 
trabajo con frecuencia les genera estrés, y consideran la existencia de una falta de 
compromiso, comunicación entre sus compañeros de trabajo, y una buena   
relación laboral. Manifiestan que la remodelación fue influyente, para que se 
creara   un ambiente más agradable,  tanto para el cliente como para ellos, pero  
aspectos como aumento en la supervisión, falta de capacitación adecuada y 
personalizada para la atención de trámites del sector contrario, han sido índices de 
cierto grado de desmotivación. 
 
Aunque existen recomendaciones y mejoras pendientes de implementar, se 
concluye que el proceso de integración fue necesario y satisfactorio,  tanto para el 
cliente como para el empleado, al generarse  un ambiente agradable y mejorar la 
imagen de la institución.  
 
La investigación realizada, mediante  el desarrollo de este proyecto,  ha sido 
enriquecedora no solo para la coordinadora de la agencia,  al permitirle conocer 
más detalladamente el entorno que la rodea, sino también para el cliente,  al hacer 
válidas sus opiniones  respecto al servicio brindado, y permitir planear acciones de 
mejora. 
 
A diferencia de otras evaluaciones, cuyo principal objetivo es conocer únicamente 
el criterio del cliente, este estudio,  como valor agregado, consideró necesario 
participar al personal involucrado en la atención del servicio, el cual  expresó,  
considerar pertinente  ser valorado,  que se le permita   emitir su criterio, y por 
medio    de estas encuestas, poder   manifestar abiertamente sus pensamientos. 
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4.2 Recomendaciones 
 
 
 Que la Coordinadora de la Agencia de Limón vele por que se cumplan las 
estrategias de mejoramiento de la calidad del servicio, propuestas en este 
proyecto. 
 
 Se recomienda la programación de reuniones periódicas cada 15 días 
aproximadamente,  para identificar situaciones, ideas o sugerencias por 
parte de los empleados. 
 
 Realizar estudios semestrales,  para determinar el nivel de motivación y 
estrés de los empleados, ya que un colaborador con estrés  y desmotivado, 
podría ser un riesgo para la imagen de la institución. 
 
 Revisar mensualmente el buzón de sugerencias para acatar de forma 
inmediata las necesidades del cliente. 
 
 Agilizar la confección de rótulos de las numeraciones de cada módulo. 
 
 Es recomendable hacer del conocimiento del personal,  los resultados de 
las evaluaciones obtenidas, y el desempeño de la agencia como tal. 
 
 Se recomiendan actividades recreativas,  que promuevan el acercamiento, 
comunicación y relación laboral. 
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Anexo 1 Cuestionario satisfacción cliente 
 
El siguiente cuestionario tiene como  fin,   realizar un estudio de la satisfacción del 
cliente del servicio de atención brindado en la Agencia del ICE de Limón, por lo 
que se agradece su tiempo y disposición para brindar la  valiosa información que 
se le solicita: 
 
1) ¿Cuál  fue el número de ficha con que fue atendido?       ___________. 
 
2) Su trámite en la Agencia del ICE de Limón fue de tipo: 
1. (   ) Eléctrico 
 
2. (   ) Telecomunicaciones  
 
3)  Cantidad de trámites  realizados: 
       1. (   ) Uno 
       2. (   ) Más de uno 
 
4) ¿Qué tipo de trámite o trámites  gestionó? 
1.  (     ) Consulta  
2.  (     ) Duplicado 
3.  (     ) Pago de recibo 
4.  (     ) Reclamo por alto consumo 
5.  (     ) Traslado interno 
6.  (     ) Traspaso de derechos 
7.  (     )  Servicio Nuevo 
8.  (     )  Servicio fijo 
9.  (     )  Internet 
10 (     )  Servicio Móvil 
11 (     )  Subscripción de plan 
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12.(     )  Ventas  
13.(     )  Recarga 
 
5) ¿Cuánto tiempo esperó para ser atendido? 
1. (     ) De 5 a 15 minutos. 
2. (     ) De 15 a 30 minutos. 
3. (     ) De 30 minutos  a 1 hora. 
4. (     ) Más de 1 hora. 
 
6)  ¿Considera que se respetó  el orden correspondiente a su ficha? 
1.    (    ) Sí 
2.    (    )No  ¿Por qué?____________________________________________ 
_______________________________________________________________
_________. 
 
7)  Una vez atendido, ¿cuánto tiempo duró su trámite? 
1.    (     ) De 5 a 15 minutos. 
2.   (     ) De 15 a 30 minutos. 
3.   (     ) De 30 minutos  a 1 hora. 
4.   (     ) Más de 1 hora. 
 
8)   La información brindada por el personal, ¿fue de atención clara y completa? 
1.    (     ) Sí 
2.    (     ) No 
 
9) ¿Se brindaron soluciones a su trámite? 
1.     (     ) Sí 
2.     (     ) No ¿Por qué?___________________________________________ 
_______________________________________________________________ 
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10) ¿Cómo califica el trato recibido por el personal de atención? 
1.     (     ) Excelente                                 3. (     ) Regular 
2.     (     ) Bueno                    4. (     ) Malo   
 
11) ¿Cuáles aspectos positivos  resaltaría dentro del ambiente de  la Agencia del 
ICE de Limón? 
1.    (     ) Seguridad. 
2.    (     ) Orientación. 
       3.    (     ) Personal de atención. 
4.     (     ) Servicios que brinda la empresa. 
 5.    (     ) Nueva  infraestructura. 
 6.    (     ) Orden y aseo. 
 7.    (     ) Otros_______________________________________. 
 8.    (    ) Ninguno. 
 
12) En general, ¿cómo  califica  el servicio de atención al cliente brindado en la 
Agencia de Limón.  
1.    (    ) Excelente 
2.    (    ) Bueno 
3.    (    ) Regular 
4.     (    ) Malo 
 
13) Agradecemos sus comentarios, recomendaciones  o sugerencias para el 
mejoramiento del servicio de atención al cliente. 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
_____________________________________________. 
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Anexo 2: Cuestionario Satisfacción laboral aplicado al ESAC 
El siguiente cuestionario es un estudio para determinar los factores que 
influyen en los niveles de satisfacción e insatisfacción de los ejecutivos de Servicio 
al Cliente de la Agencia ICE de Limón, así como su  percepción laboral. La 
información que nos pueda brindar en las alternativas que mejor identifiquen su 
situación, es de suma importancia.  
 
1- ¿Se considera una persona que le gusta estar en contacto con el cliente? 
 
1. (     ) Sí    2.  (     )  No 
 
2- ¿Le gusta el trabajo que desempeña? 
 
1. (     )   Sí     2.  (     )   No      
 
 
3- ¿Cómo se siente en su ambiente de trabajo? 
 
1. (     )  Motivado 
 
2. (     )  Desmotivado     ¿Por qué?________________________________ 
____________________________________________________________ 
 
 
4- ¿Con que frecuencia su trabajo le  genera  estrés? 
 
1. (     )  Siempre          2.  (     )  A veces        3.  (     )  Nunca 
 
 
5- ¿Cómo califica la comunicación entre su equipo de trabajo? 
 
1. (     )  Excelente 
 
2. (     )  Buena 
 
3. (     )  Regular 
 
4. (     )  No tenemos mucha comunicación. 
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6- ¿Cuáles aspectos considera se deben mejorar dentro del equipo de trabajo  
de atención a clientes? 
 
1. (     )  Comunicación. 
 
2. (     )  Relación laboral. 
 
3. (     )  Compromiso y trabajo en equipo. 
 
4. (     )   Mayor supervisión. 
 
5. (     )   Disposición y apoyo. 
 
6. (     )   Otros.  _______________________________________. 
 
 
7- ¿Cómo califica la comunicación con su jefatura? 
 
1. (     )  Excelente 
 
2. (     )  Buena 
 
3. (     )  Regular 
 
4. (     )  No tenemos mucha comunicación. 
 
 
 
8- ¿Cómo considera los cambios ocurridos en la Agencia de Limón con el 
proceso de Integración? 
 
1.            (     )   Excelentes     
 
2. (     )   Buenos     
 
3.            (     )  Regulares 
 
4.            (     )  Malos 
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9- ¿Considera que la capacitación recibida a la fecha de hoy en el proceso de 
integración,  ha sido la óptima para el desempeño de sus funciones? 
 
1.  (     ) Sí    2.  (     )  No 
 
 
10-   ¿Cuáles aspectos positivos considera que se dieron con el proceso de 
integración: 
 
1. (     )    Remodelación de la agencia. 
 
2. (     )    Cambio de jefatura. 
 
3. (     )   Nuevas tecnologías. 
 
4. (     )    Incremento del equipo de trabajo. 
 
5. (     )    Capacitaciones.  
 
6. (     )    Mayor conocimiento. 
 
7. (     )    Otros. ______________________. 
 
11- ¿Cuáles aspectos recomienda que se deberían mejorar para brindarle una 
mejor atención al cliente? 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________ 
 
12- ¿Cuáles aspectos considera fundamentales para aumentar su nivel de 
motivación? 
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
_________________________________________________________________ 
 
Se le agradece su tiempo y colaboración. 
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Anexo 3: Referencia del cálculo de la muestra. 
  
 
Se utiliza como herramienta, la  calculadora para obtener el tamaño de la muestra 
que facilita el  link http://www.med.unne.edu.ar/biblioteca/calculos/calculadora.htm, 
(ver, anexo III). 
